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1. Indledning 	  
1.0 Motivation og problemfelt 	  I	  det	  senmoderne	  samfund	  kan	  man	  iagttage	  en	  stigende	  forventning	  om	  at	  virk-­‐somhederne	  påtager	  sig	  en	  aktiv	  rolle	  i	  samfundsudviklingen	  og	  tager	  et	  socialt	  og	  miljømæssigt	  ansvar	  for	  lokale	  og	  globale	  samfundsproblemer.	  Vi	  mødtes1	  i	  en	  fælles	  interesse	  for	  at	  vende	  blikket	  indad	  i	  en	  organisation,	  som	  er	  på	  vej	  til	  at	  gøre	  bæredygtighed	  til	  en	  integreret	  del	  af	  forretningsstrategien.	  Vi	  valgte	  virk-­‐somheden	  Veksø,	  fordi	  vi	  så	  en	  række	  kommunikative	  udfordringer	  og	  spænden-­‐de	  aspekter	  i	  deres	  udvikling	  fra	  traditionel	  produktionsvirkomhed	  til	  værdibase-­‐ret	  vidensvirksomhed,	  og	  hvor	  de	  specifikt	  arbejder	  med	  ”virksomhedens	  grønne	  
profil”.	  Vi	  blev	  begge	  interesserede	  i	  at	  undersøge	  problematikken	  ud	  fra	  en	  soci-­‐alkonstruktionistisk	  erkendelsesinteresse	  om	  ”at	  studere,	  hvordan	  det	  sociale	  bli-­‐
ver	  til,	  hvordan	  det	  sociale	  konstruerer	  og	  skaber	  sig	  selv”	  (Esmark,	  Laustesen	  &	  Andersen,	  2005,	  s.12)	  og	  specifikt	  sprogets	  rolle	  i	  at	  skabe	  mening	  med	  vores	  bil-­‐lede	  af	  virkeligheden.	  Samfundsansvar	  er	  et	  emne,	  der	  lægges	  mange	  vinkler	  på,	  og	  det	  står	  højt	  på	  erhvervslivets	  dagsorden,	  men	  hvilken	  mening	  skaber	  medar-­‐bejderne	  med	  det?	  Vi	  ønskede	  derfor	  at	  undersøge,	  hvordan	  Veksøs	  grønne	  profil	  blev	  italesat,	  dels	  hos	  ledelsen	  og	  dels	  hos	  medarbejderne.	  I	  et	  samfundsmæssigt	  perspektiv	  mener	  vi	  bestemt	  også,	  at	  det	  er	  relevant	  for	  mange	  virksomheder,	  som	  i	  øjeblikket	  gennemgår	  en	  lignende	  proces,	  hvor	  italesættelsen,	  meningsska-­‐belsen	  og	  dermed	  kommunikationen	  i	  høj	  grad	  har	  betydning	  for	  og	  i	  de	  interne	  strukturer	  og	  kulturer	  i	  virksomheden.	  Med	  vores	  videnskabsteoretiske	  tilgang	  til	  projektet,	  som	  vi	  vil	  gøre	  rede	  for	  i	  næste	  kapitel,	  er	  det	  da	  også	  muligt	  at	  lave	  en	  form	  for	  generaliseringer,	  der	  kunne	  være	  andre	  virksomheder	  til	  gavn,	  blot	  ikke	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  
1	  Dette	  tema,	  private	  virksomheders	  Corporate	  Social	  Responsibility	  (CSR),	  har	  vi	  begge	  i	  andre	  grupper	  beskæftiget	  os	  med	  på	  tidligere	  semestre,	  blot	  med	  forskellige	  vinkler.	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statistiske,	  men	  analytiske.	  Det	  ville	  kræve	  et	  projekt	  af	  et	  større	  omfang.	  Der-­‐imod	  kan	  undersøgelsen	  udpege	  en	  række	  problematikker,	  som	  kan	  være	  af	  inte-­‐resse	  for	  vores	  konkrete	  virksomhed	  at	  tage	  op.	  I	  forlængelse	  heraf	  har	  vi	  derfor	  det	  sekundære	  ønske	  	  med	  undersøgelsen,	  at	  vores	  analyseresultater	  kan	  levere	  et	  vidensgrundlag,	  der	  kan	  skabe	  indspil	  til	  en	  refleksiv	  proces	  i	  virksomhedens	  interne	  kommunikation	  i	  forhold	  til	  den	  grønne	  profil.	  Vores	  tegning	  af	  virksom-­‐heden	  er	  blot	  et	  øjebliksbillede,	  men	  kan	  forhåbentligt	  alligevel	  være	  en	  øjenåb-­‐ner	  på	  områder,	  hvor	  virksomheden	  med	  fordel	  kan	  inddrage	  viden	  om	  den	  me-­‐ningsdannelse,	  der	  foregår	  i	  virksomheden	  omkring	  udviklingen	  af	  dens	  grønne	  
profil.	  Dette	  har	  mundet	  ud	  i	  følgende:	  	  
1.1 Problemformulering 	  
Hvordan	  konstrueres	  Veksøs	  ”grønne	  profil”	  i	  en	  medarbejder-­‐	  og	  ledelses-­‐
diskursorden?	  Hvordan	  kan	  ledelsen	  arbejde	  med	  dette	  fremadrettet	  i	  den	  
interne	  kommunikation	  om	  den	  grønne	  profil?	  	  Undersøgelsens	  fokus	  ligger	  i	  problemformuleringens	  første	  led,	  mens	  vi	  med	  det	  andet	  led	  samler	  op	  og	  kort	  opridser	  og	  kommenterer	  de	  problematikker,	  der	  er	  fremkommet	  gennem	  analysen.	  Til	  besvarelsen	  af	  problemformuleringen	  har	  vi	  udarbejdet	  følgende	  arbejdsspørgsmål:	  	  
1. Hvordan	  kan	  vi	  anvende	  begreberne	  kontekst,	  fortolkende	  repertoirer,	  
ideologiske	  dilemmaer	  og	  positioneringer	  til	  at	  tegne	  diskursordenen?	  
	  
2. Hvordan	  danner	  temaerne	  ”tilgange	  til	  CSR,	  NRGi’s	  opkøb	  af	  Veksø,	  
udviklingen	  fra	  produktion	  mod	  viden,	  fra	  traditionel	  til	  værdibaseret	  
ledelse,	  og	  det	  personlige	  ansvar	  på	  arbejde”	  kontekst	  for	  diskursorde-­‐
nerne	  i	  Veksø?	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3. Hvilke	  fortolkende	  repertoirer,	  ideologiske	  dilemmaer	  og	  positionerin-­‐
ger	  består	  diskursordenerne	  af	  for	  henholdsvis	  medarbejderne	  og	  le-­‐
delsen?	  
	  På	  baggrund	  af	  de	  tre	  ovenstående	  besvarer	  vi	  problemformuleringens	  første	  led,	  mens	  vi	  med	  de	  to	  nedenstående	  besvarer	  det	  andet	  led:	  
	  
4. Hvilke	  problematikker	  giver	  de	  to	  diskursordener	  anledninger	  til	  at	  
belyse?	  
	  
5. Hvordan	  problematiserer	  vi	  muligheder	  og	  begrænsninger	  i	  den	  kom-­‐
munikative	  praksis	  omkring	  den	  grønne	  profil?	  	  Socialkonstruktionismen	  udgør	  vores	  ramme	  for	  projektet,	  der	  baserer	  sig	  på	  en	  diskursanalyse.	  I	  konstruktionen	  af	  vores	  metaposition	  inden	  for	  diskursanalyse	  fandt	  vi	  det	  givtigt	  at	  kombinere	  den	  kritiske	  diskursanalyse,	  repræsenteret	  ved	  Fairclough,	  med	  diskurspsykologien,	  repræsenteret	  ved	  Potter	  &	  Wetherell,	  og	  udbygget	  med	  en	  dialogisk	  tilgang	  til	  kommunikation,	  repræsenteret	  ved	  Barnett	  Pearce.	  Derudover	  trækker	  vi	  en	  række	  teoretikere	  frem	  undervejs,	  mest	  af	  alt	  til	  belysningen	  af	  konteksttemaerne.	  Vi	  er	  klar	  over,	  at	  disse	  ikke	  alle	  harmonerer	  med	  et	  socialkonstruktionistisk	  perspektiv,	  og	  finder	  det	  er	  heller	  meningen	  at	  oversætte	  dem,	  da	  de	  netop	  skal	  komplementere	  det	  diskursive	  element	  med	  an-­‐dre	  elementer	  fra	  de	  sociale	  praksisser.	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2. Perspektiv og analysestrategi 
2.0 Introduktion 	  I	  det	  følgende	  vil	  vi	  eksplicitere,	  hvorledes	  vi	  konstruerer	  vores	  undersøgelses-­‐genstand	  gennem	  vores	  valg	  af	  perspektiv	  og	  analysestrategi	  (Esmark,	  Laustsen,	  &	  Andersen,	  2005,	  s.	  9),	  idet	  disse	  valg	  har	  afgørende	  betydning	  for,	  hvorledes	  vi	  griber	  resten	  af	  projektet	  an.	  Vi	  vil	  indledningsvis	  kort	  redegøre	  for	  vores	  social-­‐konstruktionistiske	  ontologiske	  og	  epistemologiske	  antagelser,	  og	  den	  betydning,	  det	  har	  for	  vores	  rolle	  i	  undersøgelsen.	  Dernæst	  vil	  vi	  konstruere	  vores	  metateo-­‐retiske	  position	  inden	  for	  det	  brede	  felt	  diskursanalyse	  og	  redegøre	  for	  de	  begre-­‐ber	  med	  hvilket	  vi	  former	  vores	  perspektiv	  på	  et	  udsnit	  af	  den	  sociale	  virkelighed	  i	  Veksø.	  
	  	  
2.1 Viden, verden og vores konstruktion 	  Socialkonstruktionismen	  tilbyder	  sig	  som	  et	  alternativ	  til	  den	  logisk-­‐empiriske	  tradition	  og	  udspringer	  fra	  mødet	  mellem	  hermeneutik/fænomenologi	  og	  sam-­‐fundsvidenskaberne	  (Esmark,	  Laustsen,	  &	  Andersen,	  2005,	  s.	  13).	  Den	  adskiller	  sig	  fra	  ovenstående	  ved	  at	  tilbyde	  et	  tredje	  domæne	  for	  virkelighed	  og	  viden	  –	  den	  sociale	  virkelighed.	  Socialkonstruktionismen	  er	  dog	  ikke	  én	  samlet	  teori,	  men	  et	  udgangspunkt	  hvorfra	  flere	  veje	  går.	  Gennem	  vores	  valg	  og	  vægtning	  af	  hoved-­‐teoretikere	  konstruerer	  vi	  i	  dette	  projekt	  et	  socialkonstruktionistisk	  perspektiv,	  hvorfra	  vi	  ser	  på	  verden	  som	  ontologisk	  set	  eksisterende,	  men	  hvor	  vores	  viden	  om	  den	  er	  socialt	  konstrueret	  og	  konstruerende	  (Larsen,	  2005,	  s.	  3).	  	  	  Vores	  perspektiv	  har	  endvidere	  den	  konsekvens,	  at	  vi	  betegner	  skellet	  mellem	  teori	  og	  empiri	  som	  kunstigt	  (Esmark,	  Laustsen,	  &	  Andersen,	  2005,	  s.	  11-­‐12).	  Fra	  vores	  socialkonstruktionistiske	  perspektiv	  ser	  vi	  i	  stedet	  teori	  som	  begreber	  gen-­‐
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nem	  hvilke	  vi	  både	  konstruerer	  og	  griber	  om	  vores	  undersøgelse,	  og	  grænsen	  er	  derfor	  løbende	  blevet	  overskredet	  gennem	  projektperioden,	  når	  vi	  forholder	  for-­‐skellige	  begreber	  og	  analysetilgange	  til	  vores	  producerede	  datamateriale	  i	  en	  fortløbende,	  vekselvirkende	  proces.	  Dette	  kan	  samlet	  set	  også	  præsenteres	  som	  at	  vi	  tager	  en	  abduktiv	  tilgang	  inden	  for	  vores	  ramme:	  	  
”In	  qualitative	  studies	  the	  sequence	  of	  abductions	  is	  distributed	  along	  
and	  across	  the	  entire	  research	  process”	  (Jensen,	  2002,	  s.	  266).	  	  I	  kraft	  af	  dette	  valg	  af	  perspektiv	  bliver	  vi	  medskabere	  og	  aktive	  forhandlere	  i	  skabelsen	  af	  viden.	  Forhandlere,	  da	  vi	  ikke	  kan	  omtale	  os	  som	  neutrale,	  for	  vi	  kan	  ikke	  frasige	  os	  vores	  egen	  position	  som	  indlejrede	  i	  de	  overordnede	  historiske	  og	  kulturelle	  forhold	  (Jørgensen,	  1999,	  s.	  32).	  Det	  betyder	  også,	  at	  vores	  indstilling	  til	  undersøgelsen	  har	  betydning	  for	  tilblivelsen	  og	  at	  denne	  viden	  er	  vores.	  Dette	  kan	  også	  betegnes	  som	  den	  analytiske	  iagttagelse	  af	  iagttagelser,	  og	  begrunder	  hvorfor	  ordene	  dataproduktion	  og	  analysestrategi	  fremfor	  dataindsamling	  og	  me-­‐
tode	  bliver	  relevante	  (Åkerstrøm	  Andersen,	  1999,	  s.	  14).	  Med	  den	  socialkonstruk-­‐tionistiske	  subjektsforståelse	  der	  vil	  blive	  præsenteret	  nedenfor,	  er	  der	  mange	  måder,	  hvorpå	  vi	  kunne	  præsentere	  vores	  rolle	  i	  processen	  (Jørgensen	  M.	  W.,	  2002,	  s.	  34-­‐43),	  og	  vi	  vælger	  derfor	  at	  gøre	  det	  muligt	  for	  andre	  at	  vurdere	  vores	  konklusioner	  og	  til-­‐	  og	  fravalg	  i	  kraft	  af	  at	  fremlægge	  vores	  tilgang	  til	  videnskabs-­‐teori,	  undersøgelsen,	  dataproduktionen,	  den	  teoretiske	  ramme	  og	  vores	  kon-­‐struktion	  af	  analyse,	  trin	  i	  denne	  proces	  og	  derpå	  vores	  svar	  på	  vores	  problem-­‐formulering.	  Ligesom	  vi	  undervejs	  i	  projektet	  løbende	  reflekterer	  over	  vores	  rolle	  i	  tilblivelsen	  af	  konstruktionen.	  Denne	  åbne	  refleksion	  er	  med	  til	  at	  skabe	  den	  re-­‐fleksivitet,	  som	  vores	  projekt	  bygger	  sin	  forskningsmæssige	  kvalitet	  og	  validitet	  på	  (Fairclough	  &	  Chouliaraki,	  1999,	  s.	  33-­‐34).	  	  I	  det	  følgende	  vil	  vi	  ganske	  kort	  introducere	  tre	  af	  de	  centrale	  begreber	  for	  social-­‐konstruktionismen,	  før	  vi	  derefter	  kan	  vise,	  hvorledes	  de,	  på	  baggrund	  af	  vores	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hovedteoretikeres	  ligheder	  og	  forskelle,	  spiller	  sammen	  med	  vores	  konstruktion	  af	  diskurs	  og	  forandring	  i	  organisationer.	  	  
2.2 Relationer, mening og sociale konventioner 	  Som	  ovenfor	  nævnt	  adskiller	  socialkonstruktionisme	  sig	  ved	  at	  tilbyde	  det	  sociale	  som	  et	  tredje	  domæne	  i	  skabelsen	  af	  den	  sociale	  virkelighed.	  Den	  sociale	  virke-­‐lighed	  består	  af	  relationer	  mellem	  objekter	  og	  subjekter,	  og	  det	  er	  gennem	  relati-­‐onerne,	  at	  objekterne	  og	  subjekterne	  tilskrives	  og	  opnår	  mening	  (Esmark,	  Laust-­‐sen,	  &	  Andersen,	  2005,	  s.	  17).	  Derved	  forstås,	  at	  objekter	  og	  subjekter	  er	  me-­‐ningsløse	  i	  sig	  selv,	  hvorfor	  det	  socialkonstruktionistiske	  blik	  er	  optaget	  af	  at:	  	  
”afdække	  eller	  kortlægge	  den	  mening,	  der	  skabes	  gennem	  stabilisering	  
og	  udbredelsen	  af	  relationer	  mellem	  subjekter	  og	  objekter”	  (Esmark,	  
Laustsen,	  &	  Andersen,	  2005,	  s.	  19).	  	  	  Relationerne	  anskues	  som	  styret	  af	  sociale	  konventioner,	  der	  defineres	  bredt	  som	  sprog,	  kultur,	  viden,	  processer	  over	  regler,	  institutioner,	  procedurer	  og	  roller.	  Sprog	  udgør	  blot	  én	  form	  af	  sociale	  konventioner	  for	  socialkonstruktionisterne	  (Esmark,	  Laustsen,	  &	  Andersen,	  2005,	  s.	  19-­‐20)	  i	  modsætning	  til	  poststrukturali-­‐ster,	  der	  sætter	  lighedstegn	  mellem	  relationer	  og	  sprog.	  Vores	  hovedteoretikere	  læner	  sig	  i	  forskellig	  grad	  op	  ad	  poststrukturalistiske	  og	  socialkonstruktionistiske	  antagelser.	  Med	  valget	  af	  vores	  hovedteoretikere	  tillægger	  vi	  sproget	  en	  særlig	  betydning	  i	  den	  sociale	  konstruktion	  af	  verden	  (Fairclough	  &	  Chouliaraki,	  1999,	  s.	  38;	  Pearce,	  2007,	  s.	  57;	  Potter,	  1987,	  s.	  9).	  De	  tillægger	  dog	  sproget	  lidt	  forskellig	  vægt.	  Teoretisk	  sidestiller	  Fairclough	  sprogets	  skabende	  magt	  med	  andre	  dele	  af	  sociale	  praksisser,	  hvorfor	  diskurs	  både	  er	  konstituerende	  for	  den	  sociale	  verden	  og	  konstitueret	  af	  andre	  dimensioner	  af	  den	  sociale	  praksis (Fairclough	  &	  Chouli-­‐araki,	  1999,	  s.	  37). Han	  argumenterer	  endvidere	  for	  at	  opretholde	  denne	  tilgang	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analytisk	  i	  en	  dialektisk	  tilgang	  (Fairclough,	  2001,	  s.	  918),	  men	  argumenterer	  for	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  diskursen:	  	  
”Not	  all	  interaction	  is	  discursive	  –	  people	  can	  interact	  for	  instance	  by	  ti-­‐
dying	  a	  house	  together	  –	  but	  most	  interaction	  substantively	  and	  central-­‐
ly	  involves	  discourse,	  and	  the	  generative,	  creative	  properties	  of	  interac-­‐
tion	  are	  very	  largely	  to	  do	  with	  properties	  of	  discourse.”	  (Fairclough	  &	  
Chouliaraki,	  1999,	  s.	  38)	  	  Vi	  mener	  dette	  er	  foreneligt	  med	  Potter	  &	  Wetherell,	  de	  tildeler	  sproget	  den	  primære	  skabende	  kraft,	  men	  erkender	  samtidigt	  diskursers	  kulturelle	  og	  histor-­‐iske	  aflejring (Jørgensen & Phillips, 1999, s. 29).	  I	  vores	  opfattelse	  tilslutter	  Pearce	  sig	  dette	  (Pearce,	  2007,	  s.	  70).	  Ovenstående	  har	  bl.a.	  betydning	  for	  vores	  projekt,	  idet	  vi	  mener,	  at	  vi,	  for	  at	  kunne	  iagttage,	  hvorledes	  Veksøs	  grønne	  profil	  tildeles	  mening	  som	  begreb,	  er	  nødt	  til	  at	  bevæge	  os	  tæt	  på	  den	  diskursive	  tilblivelse.	  Li-­‐gesom	  vi,	  i	  lighed	  med	  vores	  udvalgte	  hovedteoretikere,	  ikke	  deler	  poststruktura-­‐listernes	  opfattelse	  af	  at	  alt	  konstitueres	  af	  sprog,	  og	  vi	  går	  med	  Fairclough	  læn-­‐gere	  og	  tilslutter	  os	  at	  analyse	  af	  sprog	  og	  diskurser	  på	  mikroniveau	  alene	  er	  util-­‐strækkeligt.	  Men	  i	  hvilket	  omfang	  tager	  vi	  da	  højde	  for	  andre	  elementer	  af	  den	  sociale	  praksis?	  Fairclough	  selv	  skriver,	  at	  	  
”In	  certain	  cases,	  this	  would	  be	  the	  work	  of	  an	  interdisciplinary	  research	  
team;	  in	  others	  it	  may	  be	  a	  matter	  of	  a	  discourse	  analyst	  drawing	  on	  lit-­‐
erature	  from	  other	  disciplines	  and	  theories.”	  (Fairclough	  N.	  ,	  2005,	  s.	  
917).	  	  Vi	  afgrænser	  os	  fra	  i	  et	  semesterprojekt	  at	  omfavne	  en	  decideret	  tværdisciplinær	  analyse	  af	  alle	  sociale	  praksisser	  inden	  for	  feltet	  og	  vælger	  at	  privilegere	  diskur-­‐sen	  inspireret	  af	  Faircloughs	  model	  for	  analyse	  af	  diskursen,	  frem	  for	  eksempelvis	  hans	  analyse	  af	  praksis	  i	  et	  diskursivt	  øjeblik	  (Fairclough	  &	  Chouliaraki,	  1999,	  s.	  60).	  Måden	  vi	  vil	  gøre	  det	  på	  og	  lade	  det	  spille	  sammen	  med	  elementer	  fra	  andre	  diskursteoretikere,	  præsenterer	  vi	  nærmere	  nedenfor.	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2.3 ”d”/”D”iskurs, samfundsstrømninger og sub-
jektets aktive rolle 	  	  Selvom	  diskursanalyse	  blot	  er	  én	  tilgang	  blandt	  flere	  mulige,	  fylder	  den	  meget	  i	  den	  socialkonstruktionistiske	  forskning.	  Samtidigt	  er	  det	  langt	  fra	  et	  entydigt	  be-­‐greb,	  og	  derfor	  vil	  vi	  nu	  nærmere	  præcisere	  den	  metateoretiske	  position,	  vi	  ind-­‐tager.	  Overordnet	  set	  konstruerer	  vi	  vores	  diskursforståelse	  på	  baggrund	  af	  den	  af	  Faircloughs	  definitioner	  af	  diskurs,	  som:	  	  	  
”definerer	  diskurs	  som	  en	  bestemt	  måde	  at	  tale	  på,	  der	  giver	  betydning	  
til	  oplevelser	  ud	  fra	  et	  bestemt	  perspektiv,	  som	  for	  eksempel	  […]	  livspoli-­‐
tisk	  diskurs…”	  (Phillips	  &	  Schrøder,	  2004,	  s.	  29).	  	  Dette	  mener	  vi	  for	  det	  første	  er	  et	  mødested	  for	  Potter	  &	  Wetherell	  og	  Fairclough,	  men	  sidstnævnte	  mener	  desuden	  at:	  
	  
”one	  cannot	  chose	  between	  ‘big	  “D”’	  and	  ‘small	  “d”’	  approaches	  in	  dis-­‐
course	  analysis:	  discourse	  analysis	  is	  concerned	  with	  the	  relationship	  
between	  processes/events	  and	  practices	  (as	  well	  as	  structures),	  texts	  
and	  discourses	  (as	  well	  as	  genres	  and	  styles),	  and	  therefore	  (…)	  the	  rela-­‐
tionship	  between	  ‘big	  “D”’	  and	  ‘small	  “d”’	  discourses.”	  (Fairclough	  N.,	  
2005,	  s.	  919)	  
	  Vi	  tilslutter	  os	  dette	  og	  inddrager	  derfor	  en	  række	  konteksttemaer.	  Går	  man	  skridtet	  videre	  og	  fokuserer	  på	  forbindelser	  mellem	  diskurser	  inden	  for	  et	  be-­‐stemt	  felt,	  kalder	  Fairclough	  dette	  for	  diskursordenen	  (Phillips	  &	  Schrøder,	  2004,	  s.	  31;	  Jørgensen	  &	  Phillips,	  1999,	  s.	  83),	  som	  vi	  har	  sat	  i	  centrum	  for	  vores	  under-­‐søgelse.	  Konkret	  i	  vores	  analyse	  forsøger	  vi	  derfor	  at	  kortlægge	  henholdsvis	  le-­‐delsens	  og	  medarbejdernes	  diskursorden,	  som	  den	  samling	  af	  diskurser	  de	  træk-­‐ker	  på	  i	  vores	  materiale	  om	  Veksøs	  grønne	  profil.	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Til	  analysen	  af	  mikroniveauet,	  small	  ”d”,	  trækker	  vi	  på	  Potter	  &	  Wetherell,	  da	  vi	  mener,	  deres	  diskurspsykologiske	  tilgang	  har	  en	  styrke	  i	  teoretiseringen	  over	  in-­‐terpersonelle	  forholds	  betydning	  for	  diskursers	  tilblivelse.	  Men	  vi	  mener,	  at	  vores	  hovedteoretikeres	  syn	  på	  individet	  udspringer	  af	  den	  samme	  grundlæggende	  for-­‐ståelse	  af	  selvet	  som	  decentreret,	  flertydigt	  og	  foranderligt,	  fordi	  det,	  at	  den	  socia-­‐le	  verden	  konstrueres	  socialt,	  forudsætter	  at:	  	  
	  
”dens	  karakter	  ikke	  er	  determineret	  eller	  givet	  i	  forvejen	  og	  at	  folk	  ikke	  
har	  indre	  ’essenser’	  –	  et	  sæt	  ægte	  og	  uforanderlige	  eller	  autentiske	  ka-­‐
rakteristika”	  (Jørgensen,	  1999,	  s.	  113),	  
	  hvorved	  de	  trækker	  på	  det	  poststrukturalistiske	  anti-­‐essentielle	  menneskesyn.	  Ligeledes	  fastslår	  de	  alle,	  at	  det	  decentrale	  subjekt	  har	  en	  rolle	  som	  aktivt	  med-­‐skabende,	  og	  at	  folk	  både	  er	  sprogets	  herrer	  og	  slaver	  (Pearce,	  2007,	  s.	  97;	  Potter	  &	  Wetherell,	  1987,	  s.	  103-­‐104;	  Jørgensen	  &	  Phillips,	  1999,	  s.	  27).	  Individet	  er	  alt-­‐så	  ikke	  ubetinget	  begrænset	  som	  i	  andre	  diskursanalytiske	  tilgange,	  men	  kan	  ak-­‐tivt	  indgå	  i	  skabelsen	  af	  nye	  kombinationer	  af	  diskurser	  –	  dog	  på	  baggrund	  af	  de	  forhåndenværende.	  Som	  det	  centrale	  i	  sin	  teori	  fastholder	  Pearce	  ligeledes,	  at	  selvet	  skabes	  gennem	  sociale	  praksisser,	  men	  argumenterer	  for	  at	  individet	  søger	  at	  skabe	  indre	  sammenhæng	  gennem	  samlende	  historier	  om	  selvet.	  Til	  forskel	  herfra	  anerkender	  Potter	  &	  Wetherell	  blot,	  at	  der	  ofte	  sker	  en	  stabilisering	  gen-­‐nem	  aflejrede	  diskursive	  praksisser,	  men	  de	  ser	  denne	  som	  midlertidig	  (Jørgen-­‐sen	  &	  Phillips,	  1999,	  s.	  116),	  idet	  de	  finder	  at	  variationer	  og	  selvmodsigelser	  er	  meget	  hyppige	  og	  at	  forsøg	  på	  at	  skabe	  sammenhæng	  er	  relativt	  få	  (Jørgensen	  &	  Phillips,	  1999,	  s.	  108).	  Med	  Pearce	  ønsker	  vi	  derfor	  at	  hente	  en	  kobling	  mellem	  det	  indre	  og	  det	  ydre,	  som	  vi	  anskuer	  hans	  begreb	  om	  individers	  meningsprovin-­‐ser,	  hvorimellem	  man	  skal	  ”finde	  vej	  til	  koordination	  fremfor	  at	  finde	  et	  altomfat-­‐tende	  universelt	  skema”	  (Pearce,	  2007,	  s.	  51).	  Sammen	  anvender	  vi	  dem	  således	  til	  at	  supplere	  hinanden,	  da	  vi	  finder,	  de	  tilbyder	  mere	  veludviklede	  teorier	  på	  det	  identitetsskabende	  niveau	  end	  Faircloug	  alene.	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2.4 Diskurs – organisation, kommunikation og for-
andring 	  Med	  vægt	  på	  Fairclough	  definerer	  vi	  vores	  opfattelse	  af	  organisationer	  som	  mere	  end	  diskurs:	  	  	  
	  
”it	  makes	  little	  sense	  to	  see	  organizing	  and	  organization,	  or	  more	  gen-­‐
erally	  process/agency	  and	  structure,	  as	  alternatives	  one	  has	  to	  choose	  
between.	  With	  respect	  to	  organizational	  change,	  both	  organizational	  
structures	  and	  the	  agency	  of	  members	  of	  organizations	  in	  organiza-­‐
tional	  action	  and	  communication	  have	  causal	  effects	  on	  how	  organiza-­‐
tions	  change.	  Organizational	  communication	  does	  indeed	  organize,	  
produce	  organizational	  effects	  and	  may	  contribute	  to	  the	  transfor-­‐
mation	  of	  organizations,	  but	  organizing	  is	  subject	  to	  conditions	  of	  pos-­‐
sibility	  which	  include	  organizational	  structures.”	  (Fairclough	  N.,	  2005,	  s.	  
918).	  	  
	  Vi	  ser	  derfor	  organisationer,	  som	  konstitueret	  dels	  af	  fysiske	  rammer,	  dels	  af	  net-­‐værk	  af	  mening	  ligesom	  af	  andre	  elementer	  af	  den	  sociale	  praksis.	  Da	  vi	  udeluk-­‐kende	  fokuserer	  på	  analyse	  af	  diskurserne,	  vil	  vi	  alene	  præsentere	  italesættelser	  af	  andre	  sociale	  praksisser	  herunder	  bl.a.	  de	  fysiske	  forhold.	  Det	  betyder	  endvide-­‐re,	  at	  vi	  anskuer	  organisationer,	  som	  levende	  systemer	  der	  er	  i	  evig	  forandring	  
(Pearce, 2007, s. 75),	  og	  gennem	  det	  dialektiske	  forhold	  mellem	  diskurs	  og	  struk-­‐turelle	  forhold	  ser	  vi	  et	  potentiale	  for	  forandringskraft	  gennem	  ændringer	  i	  dis-­‐kursive	  praksisser.	  Vores	  tre	  teoretikere	  deler	  et	  socialkonstruktionistisk	  syn	  på	  diskursers	  forandringspotentiale,	  men	  tillægger	  det	  forskellig	  selvstændig	  ræk-­‐kevidde.	  Diskurspsykologien,	  som	  vi	  opfatter	  det,	  kommer	  på	  dette	  punkt	  til	  kort	  over	  for	  de	  to	  andre.	  Det	  kritiske	  element	  i	  diskurspsykologien	  opfatter	  vi	  således	  som	  et	  mål	  om	  at	  afsløre	  dominerende	  diskursers	  konsekvenser	  for	  identitets-­‐skabelsen	  af	  selvet	  og	  den	  anden	  (Jørgensen	  &	  Phillips,	  1999,	  s.	  125+166).	  Fairc-­‐lough	  fokuserer	  derimod	  mere	  aktivt	  på	  en	  kritisk	  tilgang	  ved	  at	  afdække	  ulige	  magtforhold	  (Jørgensen	  &Phillips,	  1999,	  s.	  167),	  og	  for	  med	  basis	  i	  kritisk	  realisme	  at	  ville	  give	  diskursanalysen	  aktivt	  afsæt	  til	  forandring.	  Pearce	  kan	  siges	  at	  operationalisere	  det	  ved	  at	  eksplicitere	  det	  normative	  element,	  ”at	  skabe	  bedre	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verdener”	  som	  sit	  formål.	  Han	  sætter	  derfor	  fokus	  på	  redskaber,	  der	  giver	  mulig-­‐hed	  for	  interpersonel	  kommunikation	  (Pearce,	  2007),	  som	  kan	  nedbryde	  barrie-­‐rer,	  øge	  forståelse	  og	  skabe	  mere	  innovation	  gennem	  en	  dialogisk	  tilgang:	  
	  
”I	  dialogisk	  kommunikation	  giver	  det	  god	  mening	  at	  sige:	  ”Vi	  er	  uenige?	  
Pragtfuldt!	  Hvordan	  er	  du	  kommet	  frem	  til	  dit	  standpunkt?”	  Dialogiske	  
samtaler	  udvider	  perspektiverne	  frem	  for	  at	  indsnævre	  de;	  de	  sætter	  os	  i	  
stand	  til	  at	  opdage	  mere	  om	  vores	  egne	  standpunkter,	  end	  vi	  vidste	  i	  før-­‐
ste	  omgang;	  de	  gør	  det	  muligt	  for	  os	  at	  gå	  i	  lag	  med	  gråzoner	  såvel	  som	  
med	  de	  ting,	  vi	  er	  sikre	  på;	  og	  paradoksalt	  nok	  fører	  fraværet	  af	  forsøg	  
på	  at	  overbevise	  den	  anden	  ofte	  til,	  at	  vi	  bliver	  enige”	  (Pearce, 2007, s. 
195).	  	  
	  Dette	  finder	  vi	  både	  relevant	  i	  forhold	  til	  synet	  på	  frugtbar	  organisationskommu-­‐nikation,	  særligt	  ved	  værdibaseret	  ledelse,	  men	  ligeledes	  som	  interesse	  for	  at	  spørge	  til	  de	  forskelliges	  fortællinger	  i	  vores	  metode	  i	  dataproduktionen.	  	  
2.5 Begreber 	  På	  baggrund	  af	  de	  ovenstående	  afsnit	  vil	  vi	  i	  det	  følgende	  nærmere	  udfolde	  de	  begreber,	  vi	  anvender	  som	  blikåbner	  for,	  hvilke	  diskurser	  der	  fremtræder	  og	  til	  at	  kortlægge	  relationerne	  imellem	  dem,	  for	  derved	  at	  tegne	  diskursordenerne	  frem.	  Det	  drejer	  sig	  om:	  	  
• Konteksttemaer	  	  
• Fortolkende	  repertoirer	  	  
• Idelogiske	  dilemmaer	  	  
• Subjektspositionering	  	  	  
2.5.1 Samfundsmæssige strømninger og organisatoriske kon-
tekster Vi	  finder,	  at	  det	  er	  nødvendigt	  at	  inddrage	  en	  kontekstbeskrivelse	  med	  udgangs-­‐punkt	  i	  sociologisk	  teori	  og	  organisationsteori	  samt	  forhold	  om	  organisationens	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historie	  i	  analysen	  af	  andre	  elementer	  end	  de	  diskursive.	  Med	  baggrund	  i	  Fairc-­‐loughs	  syn	  på	  diskurs	  som	  ét	  element	  af	  den	  sociale	  virkelighed	  oversætter	  vi	  ik-­‐ke	  teorierne	  til	  diskursanalytiske	  termer,	  som	  tilfældet	  ville	  have	  været,	  hvis	  vi	  fx	  havde	  taget	  udgangspunkt	  i	  en	  diskursanalytisk	  position,	  der	  byggede	  på	  Laclau	  og	  Mouffe	  (Jørgensen	  &	  Phillips,	  1999,	  s.	  155).	  	  	  Det	  er	  i	  princippet	  ikke	  muligt	  at	  trække	  nogen	  præcis	  grænse	  for,	  hvilke	  kontek-­‐ster	  der	  spiller	  en	  rolle,	  samt	  hvilken	  teori	  der	  skal	  udvælges,	  eftersom	  de	  kultu-­‐relle,	  historiske	  og	  faglige	  øjne	  med	  hvilke	  vi	  læser	  materialet	  har	  betydning.	  Li-­‐gesom	  det	  er	  et	  spørgsmål	  om	  at	  udstikke	  og	  bevare	  et	  fokus	  i	  den	  afgrænsede	  opgave.	  De	  aspekter	  af	  de	  sociale	  praksisser	  vi	  vil	  redegøre	  for	  mener	  vi,	  danner	  kontekst	  for	  de	  diskursive	  ressourcer	  ledelse	  og	  medarbejdere	  trækker	  på.	  De	  kan	  endvidere	  alle	  genfindes	  som	  stigende	  tendenser	  i	  vores	  globaliserede,	  sen-­‐moderne	  samfund.	  Det	  drejer	  sig	  om:	  	  	  
• Virksomheders	  tilgange	  til	  CSR	  
• Veksø	  opkøbt	  af	  NRGi	  –	  CSR	  i	  visionen	  
• Fra	  produktion	  til	  viden	  –	  Fra	  cykelstativer	  til	  cyklisme	  
• Fra	  traditionel	  til	  værdibaseret	  ledelse	  
• Det	  personlige	  ansvar	  på	  arbejde	  	  
2.5.2 Fortolkende repertoirer Potter	  &	  Wetherells	  begreb	  fortolkende	  repertoirer	  defineres	  som:	  	  	  
”The	  interpretative	  repertoire	  is	  basically	  a	  lexicon	  or	  register	  of	  terms	  
and	  metaphors	  drawn	  upon	  to	  caracterize	  and	  evaluate	  actions	  and	  
events”	  (Potter,	  1987,	  s.	  138).	  	  	  De	  fortolkende	  repertoirer	  skal	  derved	  ses	  som	  resourcer,	  der	  trækkes	  på	  i	  social	  interaktion.	  De	  er	  fleksible,	  både	  idet	  der	  findes	  flere	  måder	  at	  italesætte	  et	  givent	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fænomen	  på,	  og	  fordi	  individer	  i	  den	  sociale	  samhandling	  kan	  sammensætte	  dem	  på	  forskellig	  vis	  og	  skabe	  nye	  repertoirer.	  Vi	  anvender	  begrebet	  dels	  til	  at	  fremanalysere	  det	  indhold	  den	  grønne	  profil	  tillægges	  gennem	  i	  italesættelsen	  i	  vores	  empiri,	  dels	  til	  at	  undersøge	  den	  identitetsskabende	  effekt	  gennem	  positioneringer,	  se	  nedenfor.	  Tilgengæld	  tilslutter	  vi	  os	  Jørgensen	  og	  Phillips	  i	  deres	  kritik	  af	  Potter	  &	  Wetherells	  definition	  af	  fortolkende	  repertoirer	  som	  underteoretiseret	  og	  vanskelige	  at	  udpege	  (Jørgensen	  &	  Phillips,	  1999,	  s.	  153-­‐55).	  Vi	  mener	  dette	  skyldes	  den	  grad	  af	  empiridrevet	  forskning	  de	  udøver,	  og	  vi	  tilføjer	  derfor	  det	  element,	  at	  udpegningen	  sker	  gennem	  Faircloughs	  begreb	  om	  sociale	  praksisser	  og	  konkret	  i	  vores	  analyse	  gennem	  konteksttemaerne.	  Det	  skyldes,	  at	  mange	  repertoirer	  stammer	  fra	  en	  udbredt	  måde	  at	  anskue	  noget	  på	  gennem	  deres	  integritet	  med	  andre	  elementer	  af	  sociale	  praksisser,	  og	  fx	  støtter	  sig	  op	  af	  økonomiske	  strukturelle	  forhold.	  Der	  kan	  på	  denne	  måde	  siges	  at	  eksistere	  et	  utal	  af	  repertoirer,	  som	  florerer	  i	  samfundet2.	  I	  undersøgelsen	  har	  vi	  identificeret	  flere	  af	  denne	  type	  af	  fortolkende	  repertoirer,	  deres	  kontekst	  præsenteres	  i	  kapitel	  4.	  	  	  
2.5.3 Ideologiske dilemmaer Inspireret	  af	  Edley	  (Edley,	  2001,	  s.	  202	  ff)	  kobler	  vi	  fortolkende	  repertoirer	  til	  et	  andet	  begreb,	  idelogiske	  dilemmaer.	  Ideologiske	  dilemmaer	  kan	  ses	  som	  levede	  ideologier,	  idet	  de	  anses	  som	  måden	  at	  leve	  livet	  i	  en	  given	  kultur.	  Edley	  identifi-­‐cerer	  endvidere	  deres	  særlige	  kendetegn	  som	  at:	  	  
	  
”they	  are	  not	  at	  all	  coherent	  or	  integrated.	  Indeed,	  quite	  the	  reverse,	  
they	  were	  said	  to	  be	  caracterized	  by	  inconcistency,	  fragmentation	  and	  
contradiction.”	  (Edley,	  2001,	  s.	  203)	  
	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  2	  Et	  undrende	  spørgsmål	  som	  det	  kunne	  være	  interessant	  at	  undersøge	  andet	  sted,	  var	  om	  disse	  er	  mindre	  fleksible	  end	  de	  der	  skabes	  i	  en	  lokal	  diskursiv	  samhandling.	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Konkret	  har	  vi	  udpeget	  de	  idelogiske	  dilemmaer	  ved	  at	  identificere	  brud	  mellem	  forskellige	  fortolkende	  repertoirer.	  Ideologiske	  dilemmaer	  er	  interessante,	  bl.a.	  fordi	  der	  i	  kraft	  af	  dilemmaet	  opstår	  forskellige	  handlemuligheder,	  hvorved	  det	  sidste	  analytiske	  greb,	  vi	  vil	  inddrage,	  subjektspositionering,	  bliver	  relevant.	  	  
2.5.4 Positioneringer Potter	  &	  Wetherell	  har	  udviklet	  deres	  diskurspsykologiske	  tilgang	  med	  henblik	  på	  en	  teoretisk	  forståelse	  af	  diskursers	  tilsynekomst	  gennem	  subjekters	  oriente-­‐ring	  og	  positionering,	  og	  konkret	  gennem	  det	  analytiske	  begreb,	  subjektspositio-­‐nering	  (Potter,	  1987,	  s.	  102).	  Vi	  finder,	  at	  dette	  begreb	  er	  særlig	  anvendeligt	  i	  ana-­‐lysen,	  da	  vores	  empiri	  beror	  på	  personlige	  interviews,	  hvor	  interaktionen	  mellem	  to	  individer	  som	  aktive	  agenter	  spiller	  en	  betydelig	  rolle	  for	  meningsskabelsen.	  Det	  talende	  subjekt	  positionerer	  nemlig	  uundværligt	  sig	  selv	  og	  den	  anden	  igen-­‐nem	  italesættelsen,	  og	  det	  sker	  i	  forbindelse	  med	  valget	  mellem	  de	  muligheder	  de	  ideologiske	  dilemmaer	  opstiller.	  Dette	  stemmer	  overens	  med	  det	  desintegrerede	  subjekt,	  og	  med	  de	  forgreningspunkter	  Pearce	  opstiller	  (Pearce,	  2007,	  s.	  149ff),	  som	  mulige	  steder	  individet	  kan	  vælge	  at	  tage	  en	  anden	  kurs.	  I	  vores	  brug	  af	  posi-­‐tionering	  trækker	  vi	  på	  Edleys	  definition	  og	  anvendelse	  af	  subjektspositionerin-­‐ger,	  som:	  
	  
”the	  identities	  made	  relevant	  by	  specific	  ways	  of	  talking.	  And	  because	  
those	  ways	  of	  talking	  can	  change	  both	  within	  and	  between	  conversa-­‐
tions	  (i.e.	  as	  different	  discourses	  or	  interpretative	  repertoires	  are	  em-­‐
ployed)	  then,	  in	  some	  sense	  at	  least,	  so	  too	  do	  the	  identities	  of	  the	  speak-­‐
er.”	  (Edley,	  2001,	  s.	  210).	  	  
	  Efter	  at	  have	  præsenteret	  vores	  perspektiv,	  tilgang	  til	  diskurs	  og	  begreber	  vil	  vi	  i	  nedenstående	  kapitel	  redegøre	  for	  de	  konsekvenser	  det	  har	  for	  måden,	  hvorpå	  vi	  konstruerer	  vores	  empiriske	  data.	  	  	    
	   19	  
3. Empiriens tilblivelse 
3.0 Introduktion 	  I	  dette	  kapital	  vil	  vi	  gøre	  rede	  for	  valg	  af	  undersøgelsesdesign	  samt	  reflektere	  over	  vores	  egen	  rolle	  og	  påvirkning	  i	  dataproduktionen.	  Dertil	  kommer,	  at	  vi	  lø-­‐bende	  vil	  fremdrage	  problematikker	  ved	  vores	  rolle	  som	  medskabende	  i	  under-­‐søgelsen.	  	  	  
3.1 Undersøgelsesdesign 	  Da	  vores	  vidensinteresse	  bunder	  i	  et	  ønske	  om	  at	  undersøge,	  hvilke	  diskurser	  og	  deres	  indbyrdes	  forhold	  der	  er	  i	  spil	  hos	  medarbejdere	  og	  ledelse,	  har	  vi	  valgt	  udelukkende	  at	  anvende	  kvalitative	  metoder	  til	  dataproduktionen.	  Helt	  konkret	  vil	  hovedvægten	  i	  vores	  undersøgelse	  derfor	  være	  placeret	  på	  produktion	  og	  ana-­‐lyse	  af	  primære	  kilder	  i	  form	  af	  interviews	  og	  en	  spilsession,	  og	  i	  mindre	  grad	  inddrager	  vi	  sekundære	  kilder	  i	  form	  af	  spørgsmålskort	  fra	  værdispillet	  samt	  eks-­‐terne	  medier.	  	  I	  foråret	  2011	  skulle	  et	  brætspil	  om	  koncernens	  tre	  værdier	  og	  temaet	  etik	  og	  
grøn	  profil	  introduceres,	  og	  alle	  medarbejdere	  skulle	  spille	  spillet	  –	  hvorefter	  det	  kan	  tages	  frem,	  fx	  ved	  nye	  ansættelser.	  Vi	  besluttede	  derfor	  hurtigt,	  at	  vi	  ville	  for-­‐høre	  om	  lov	  til	  at	  overvære	  nogle	  af	  disse	  spilsessioner.	  Hvorledes	  det	  kom	  til	  at	  foregå,	  vil	  vi	  uddybe	  nedenfor	  i	  afsnit	  3.5.	  Denne	  dataproduktionsmetode	  kom-­‐plementerede	  vores	  interviews	  med	  social	  interaktion	  mellem	  kollegaer,	  idet	  in-­‐formanterne	  i	  spillet	  havde	  diskussioner	  af	  vores	  emne	  som	  centrum	  for	  fokus	  og	  på	  anden	  vis	  kunne	  diskutere	  hvad	  grøn	  profil	  betød.	  Derved	  fik	  adgang	  til	  itale-­‐sættelsen	  af	  andre	  elementer	  af	  den	  sociale	  praksis	  end	  gennem	  vores	  interview	  alene.	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Dataproduktionen	  er	  således	  primært	  sket	  gennem	  følgende	  situationer,	  som	  vi	  har	  iværksat:	  
• Interview	  med	  administrerende	  direktør	  for	  Veksø	  Jan	  Dam	  
• Interview	  med	  afdelingsleder	  for	  Veksø	  Mobility	  Marianne	  Weinreich	  
• Interview	  med	  6	  anonyme	  medarbejdere	  
• Observation	  af	  værdispil	  med	  deltagelse	  af	  4	  medarbejdere	  og	  Marianne	  Weinreich	  som	  facilitator	  	  Derudover	  inddrager	  vi	  data	  fra:	  
• Observationer	  fra	  et	  informationsmøde,	  hvor	  alle	  medarbejdere	  på	  Veksø	  var	  samlet	  for	  at	  afprøve	  værdispillet	  
• Spørgsmålskort	  fra	  brætspillet	  
• Tekster	  fra	  Veksø	  og	  NRGis	  hjemmesider	  	  
• Enkelte	  hverdagsobservationer	  	  I	  det	  følgende	  vil	  vi	  redegøre	  for	  vores	  metodiske	  refleksioner	  ved	  produktionen	  af	  vores	  primære	  empiri,	  da	  de	  sekundære	  blot	  anvendes	  til	  perspektivering.	  	  	  
3.2 Udvælgelse af informanter 	  I	  udvælgelsen	  af	  fire	  medarbejdere,	  der	  skulle	  spille	  den	  session	  af	  værdispillet,	  vi	  iværksatte,	  ønskede	  vi	  at	  opretholde	  muligheden	  for,	  at	  flest	  muligt	  repertoirer	  omkring	  den	  grønne	  profil	  kunne	  blive	  italesat.	  Vi	  søgte	  derfor	  at	  samle	  en	  hete-­‐rogen	  gruppe	  med	  de	  fordele,	  som	  udtrykkes	  af	  Wibech	  et	  al.	  (2007):	  	  
”(…)	  (t)he	  difference	  between	  participants	  …	  allows	  one	  to	  observe	  not	  
only	  how	  people	  theorize	  their	  own	  point	  of	  view	  but	  how	  they	  do	  so	  in	  
relation	  to	  other	  perspectives	  and	  how	  they	  put	  their	  own	  ideas	  ”to	  
work”.”	  (Wibeck,	  2007,	  s.	  259)	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Da	  vi	  ikke	  havde	  mulighed	  for	  selv	  at	  udvælge	  de	  fire	  medarbejdere,	  fremlagde	  vi	  et	  udvælgelseskriterium	  for	  virksomheden,	  der	  hed	  ”informanterne	  fra	  fire3	  for-­‐skellige	  afdelinger,	  gerne	  med	  forskellig	  køn	  og	  anciennitet”	  (mail	  er	  vedlagt	  som	  bilag	  11).	  Vi	  forventede	  hermed	  et	  rigt	  udbytte	  af	  fortolkende	  repertoirer,	  da	  der	  kan	  være	  forskel	  på,	  hvordan	  og	  hvorvidt	  temaet	  berører	  de	  enkelte	  afdelinger	  på	  nuværende	  tidspunkt	  qua	  deres	  forskellige	  arbejdsindhold.	  I	  praksis	  viste	  det	  sig,	  at	  de	  forholdsvist	  hurtigt	  forhandlede	  sig	  frem	  til	  enighed	  i	  spillet,	  men	  der	  kom	  alt	  i	  alt	  mange	  repertoirer	  på	  banen.	  	  Et	  par	  uger	  efter	  vores	  igangsatte	  spil	  og	  produktion	  af	  interviews	  overværede	  vi	  et	  strategiseminar	  og	  spillet	  (som	  det	  blev	  spillet	  i	  virksomheden,	  som	  led	  i	  den	  planlagte	  kommunikationsindsats,	  uagtet	  vores	  undersøgelse4).	  Her	  erfarede	  vi,	  at	  de	  ansatte	  fra	  montageafdelingen	  som	  gruppe	  i	  nogen	  grad	  adskilte	  sig	  fra	  de	  andre	  ved	  at	  deltage	  mindre	  aktivt	  i	  diskussionerne	  under	  spillet.	  Vi	  bad	  derfor	  ledelsen	  om	  lov	  til	  at	  inddrage	  yderligere	  to	  medarbejdere,	  hvorfor	  der	  i	  alt	  blev	  6	  interviews	  med	  medarbejdere.	  Vi	  gennemførte	  derfor	  de	  to	  interviews	  efter	  vær-­‐dispillet,	  i	  modsætning	  til	  de	  fire	  andre,	  hvorfor	  deres	  kommunikative	  handlinger	  indskriver	  sig	  i	  en	  anden	  kontekst	  på	  dette	  punkt,	  men	  med	  udgangspunkt	  i	  samme	  interviewguide.	  	  Udover	  medarbejderne	  ville	  vi	  også	  gerne	  høre	  stemmer	  fra	  ledelsen,	  og	  fik	  inter-­‐view	  på	  to	  ledelsesniveau:	  den	  administrerende	  direktør	  og	  en	  afdelingsleder.	  Vi	  valgte	  specifikt	  afdelingsleder	  i	  Veksø	  Mobility	  Marianne	  Weinreich,	  fordi	  vi	  me-­‐
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  3	  Logistik,	  produkt,	  udvikling	  og	  salg	  4	  Spillet	  blev	  spillet	  af	  samtlige	  medarbejdere	  i	  grupper	  af	  8	  personer	  i	  forbindelse	  med	  et	  in-­‐formationsmøde,	  der	  derudover	  også	  omhandlede	  status	  og	  fremtidige	  strategier	  for	  Veksø.	  Den	  primære	  refleksion	  herfra	  er	  den	  samme	  som	  fra	  vores	  eget	  spil,	  nemlig	  at	  forhandlingerne	  var	  svære	  at	  følge.  
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ner,	  hun	  bærer	  en	  central	  rolle	  i	  forhold	  til	  at	  spore	  Veksø	  ind	  på	  bæredygtighed-­‐stanken.	  	  På	  et	  overordnet	  plan	  kan	  det	  forhold,	  at	  den	  ene	  af	  os	  (Heidi)	  er	  ansat	  på	  deltid	  i	  virksomheden	  i	  afdelingen	  Veksø	  Mobility	  også	  have	  påvirket	  interaktionen	  med	  informanterne.	  Vi	  har	  forsøgt	  at	  tage	  højde	  for	  denne	  skævvridning	  ved	  at	  lade	  Julie	  foretage	  interviewene.	  Af	  praktiske	  årsager	  var	  det	  dog	  ikke	  muligt	  at	  gøre	  det,	  hvad	  angik	  de	  to	  medarbejdere	  fra	  montageafdelingen.	  Som	  vi	  kommer	  ind	  på	  i	  analysen,	  er	  der	  specielt	  i	  disse	  to	  interview	  tydeligvis	  tegn	  på	  et	  skævt	  magt-­‐forhold	  mellem	  interviewer	  og	  de	  interviewede,	  der	  udmønter	  sig	  i	  deres	  svar.	  Nedenfor	  inddrager	  vi	  dette	  i	  vores	  refleksioner	  over	  interaktionen	  i	  vores	  inter-­‐views.	  	  
3.3 Det individuelle interview  	  Hvor	  diskurspsykologien	  tidligere	  primært	  anvendte	  interviews	  som	  datapro-­‐duktionsmetode,	  er	  der	  sket	  en	  bevægelse	  hen	  imod	  øget	  fokus	  på	  ”hverdagssitu-­‐ationer”,	  hvilket	  vi	  genfinder	  som	  meget	  fremtrædende	  hos	  Pearce,	  hvor	  Fairc-­‐lough	  primært	  har	  privilegeret	  tekstanalysen.	  Vi	  fandt	  dog,	  at	  der	  var	  gode	  grun-­‐de	  til	  at	  fastholde	  interviews	  som	  dataproduktionsmetode,	  som	  ifølge	  Potter,	  kan	  være	  en	  udmærket	  metode	  til	  at	  udfolde	  fortolkende	  repertoirer	  og	  anvendelse	  af	  disse	  (Potter	  J.	  ,	  1996,	  s.	  134-­‐135).	  	  	  Det	  socialkonstruktionistiske	  interview	  står	  i	  modsætningen	  til	  det	  realistiske	  eller	  det	  ”naturlige”	  interview,	  som	  bygger	  på	  en	  antagelse	  om,	  at	  man	  kan	  af-­‐dække	  ”ren”	  viden	  fra	  den	  sociale	  verden,	  og	  at	  man	  kan	  analysere	  verden	  som	  den	  virkelig	  er	  (Mik-­‐Meyer	  &	  Järvinen,	  2005).	  For	  os	  handlede	  vores	  interviews	  således	  ikke	  om	  at	  få	  adgang	  til	  kognitive	  repræsentationer	  af	  den	  grønne	  profil	  gennem	  holdninger,	  erfaringer,	  handlinger	  eller	  oplevelser	  på	  linje	  med	  fx	  fæno-­‐
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menologiske	  interviews,	  men	  om	  de	  fortolkende	  repertoirer,	  dilemmaer	  og	  posi-­‐tioneringer	  der	  kommer	  frem	  i	  interaktionen.	  Vi	  havde	  således	  mulighed	  for	  at	  undersøge	  informanternes	  diskursive	  praksisser	  gennem	  en	  kombination	  af	  bre-­‐de	  indledende	  spørgsmål,	  hvormed	  vi	  ønskede	  at	  informanten	  indledte	  med	  et	  for	  så	  vidt	  muligt	  eget	  perspektiv,	  vi	  derefter	  kunne	  udfordre	  gennem	  en	  aktiv	  inter-­‐view-­‐	  og	  analyseteknik,	  som	  ansporet	  af	  Pearce	  (Pearce, 2007, s. 60).	  Men	  vi	  lagde	  endvidere	  vægt	  på	  at	  søge	  en	  konkretisering	  og	  dette	  indgik	  således	  i	  interview-­‐indledningen	  ”jeg	  er	  interesseret	  i	  at	  høre	  om	  dine	  oplevelser,	  erfaringer,	  ikke	  bare	  
holdninger”.	  Derved	  forsøgte	  vi	  at	  få	  informanterne	  til	  at	  tage	  udgangspunkt	  i	  ita-­‐lesættelser	  af	  de	  andre	  elementer	  af	  den	  sociale	  praksis.	  	  Det	  er	  dog	  uundgåeligt,	  at	  vi	  udøver	  indflydelse	  på	  informanternes	  svar	  allerede	  ved	  vores	  valg	  af	  introduktion	  til	  informanterne	  før	  interviewets	  start	  og	  evne	  til	  at	  agere	  fleksibelt	  i	  løbet	  af	  interviews.	  Ovenstående	  skal	  derfor	  forstås	  således,	  at	  søgen	  efter	  svar	  på	  spørgsmålet	  om	  ”hvad”	  der	  bliver	  sagt	  således	  ikke	  lades	  ude	  af	  syne,	  hvis	  det	  får	  en	  overvægt	  af	  fokus	  på	  ”hvordan”,	  kan	  det	  medføre	  en	  nav-­‐lebeskuende	  undersøgelse,	  hvor	  vi	  alene	  reflekterer	  over	  vores	  egen	  rolle	  i	  bi-­‐bringelsen	  af	  data	  (Järvinen,	  2005,	  s.	  46).	  Vi	  mener	  at	  ingen	  af	  elementerne	  kan	  udelades,	  da	  de	  begge	  er	  betydningsfulde.	  I	  det	  individuelle	  interview	  med	  vores	  informanter	  konstrueres	  meninger	  derfor	  gennem	  forhandlinger	  med	  os,	  som	  interviewpersoner.	  Derfor	  vil	  vi	  også	  inddrage	  vores	  spørgsmål	  i	  analysen	  af	  data,	  som	  en	  del	  af	  de	  betydningsskabende	  fortællinger	  om	  den	  grønne	  profil.	  Vi	  har	  konkret	  fundet	  diskurspsykologien	  anvendelig	  til	  dette	  formål	  (Jørgensen	  &	  Phil-­‐lips,	  1999,	  s.	  120).	  	  	  Den	  overordnede	  refleksion	  i	  forhold	  til	  spørgeguiden,	  og	  hvordan	  den	  fungerede	  i	  praksis	  er,	  at	  den	  var	  udformet	  med	  for	  mange	  eksempler	  på	  spørgsmål,	  vi	  kun-­‐ne	  anvende,	  og	  at	  vi	  derved	  i	  situationen	  kom	  til	  at	  gøre	  det	  i	  højere	  grad	  end	  det	  var	  meningen	  med	  det	  semistrukturerede	  interviews.	  Vi	  var	  som	  interviewere	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ikke	  øvede	  nok	  til	  at	  følge	  interviewpersonen	  ligeså	  fleksibelt,	  som	  vi	  kunne	  have	  ønsket.	  Det	  var	  også	  tydeligt	  at	  spørgsmålene	  var	  målrettet	  til	  ”vidensmedarbej-­‐derne”	  og	  som	  sådan	  fungerede	  fint.	  Men	  vi	  løb	  ind	  i	  problemer,	  da	  vi	  anvendte	  den	  samme	  spørgeguide	  og	  samme	  brede,	  abstrakte	  formuleringer	  i	  spørgsmåle-­‐ne	  til	  de	  to	  informanter	  fra	  produktionen.	  Som	  vi	  senere	  vil	  vise	  i	  analysen,	  udlø-­‐ste	  enkelte	  spørgsmål	  ikke	  de	  forventede	  svar,	  ligesom	  vores	  egen	  position	  som	  forskere	  blev	  endnu	  mere	  markeret	  i	  disse	  situationer.	  	  	  Citatet	  her	  viser,	  at	  informanten	  i	  første	  omgang	  svarer	  ”ved	  ikke”,	  da	  spørgsmå-­‐let	  bliver	  formuleret	  med	  de	  abstrakte	  begreber	  ”miljø	  og	  bæredygtighed”:	  	  
Interviewer:	  Hvis	  jeg	  nu	  siger	  miljø	  og	  bæredygtighed,	  hvad	  er	  så	  det	  
første	  du	  kommer	  til	  at	  tænke	  på,	  der	  sådan	  falder	  dig	  ind,	  bare?	  
Dorte:	  (tænkepause)	  Det	  ved	  jeg	  faktisk	  ikke	  lige…	  hvad	  jeg	  skal	  sige	  
til…	  
Interviewer:	  Det	  kan	  både	  være	  i	  relation	  til	  virksomheden	  her	  eller	  væ-­‐
re	  i	  forhold	  til	  dit	  privatliv	  eller	  hvad	  du	  sådan…	  
Dorte:	  Jamen,	  det	  er	  noget	  med	  affald,	  sortering	  af	  affald,	  noget	  med	  at	  
holde	  naturen	  ren	  
(Dorte,40-­‐45)	  	  I	  anden	  omgang	  kommer	  hun	  det	  lidt	  nærmere,	  da	  intervieweren	  giver	  en	  yderli-­‐gere	  præcisering	  af	  spørgsmålet.	  Men	  svaret	  er	  stadig	  usikkert	  med	  formulerin-­‐gerne	  ”noget	  med..”.	  Den	  anden	  medarbejder	  fra	  produktion	  svarede	  stort	  set	  ens-­‐lydende.	  Der	  foregår	  en	  ulige	  magtbalance	  i	  denne	  og	  andre	  sekvenser,	  hvor	  in-­‐formanterne	  bliver	  stillet	  i	  en	  underlegen	  position	  og	  reagerer	  nervøst	  på	  det	  ab-­‐strakte	  spørgsmål.	  Senere	  i	  interviewet	  med	  Lea,	  fremkommer	  en	  hel	  række	  kon-­‐krete	  eksempler	  på,	  hvordan	  hun	  i	  sin	  dagligdag	  faktisk	  handler	  miljøbevidst:	  	  
	  
Interviewer:	  Kan	  du	  give	  nogle	  eksempler	  på	  det	  i	  din	  egen	  hverdag,	  
hvor	  du	  tænker	  på	  det?	  Eller	  gør	  noget	  i	  forhold	  til	  det?	  
Lea:	  Ja,	  altså	  med	  miljøet?	  Ja	  men	  vi	  sparer	  på	  vandet	  derhjemme	  og	  
sorterer	  affaldet…og	  ….	  Jamen	  jeg	  synes	  det	  er	  sådan…fornuftigt..altså	  
jeg	  er	  ikke	  fanatiker	  med…men	  altså,	  vi	  passer	  på.	  Og	  jeg	  lærer	  også	  mi-­‐
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ne	  børn,	  at	  man	  smider	  altså	  ikke	  bare	  noget	  ude	  i	  naturen,	  og….at	  de	  
også	  lige	  skal	  tænke	  på	  når	  de	  er	  i	  bad	  at	  de	  ikke	  bare	  står	  og…..	  
(Lea,69-­‐74)	  	  Eksemplet	  viser,	  hvor	  står	  indflydelse	  spørgsmålets	  karakter	  kan	  have	  på	  svaret,	  og	  hvordan	  man	  som	  interviewer	  har	  magt	  til	  at	  påvirke	  informantens	  måde	  at	  svare	  på.	  Som	  vi	  senere	  vil	  pointere	  løbende	  i	  analysen,	  udløste	  enkelte	  spørgs-­‐mål	  ikke	  de	  forventede	  svar,	  ligesom	  vores	  egen	  position	  som	  forskere	  blev	  end-­‐nu	  mere	  markeret	  i	  disse	  situationer.	  	  
3.4 observation af værdispil 	  Som	  før	  nævnt	  er	  det	  observerede	  værdispil	  iscenesat	  af	  os.	  Dvs.	  at	  vi	  sørgede	  for	  at	  få	  udvalgt	  informanter,	  vi	  satte	  de	  fysiske	  rammer	  for	  afholdelsen,	  vi	  udvalgte	  de	  spørgsmålskort,	  der	  handlede	  om	  temaet	  Etik	  og	  grøn	  profil,	  og	  fravalgte	  der-­‐med	  spørgsmålene	  til	  de	  tre	  IDA-­‐værdier	  Innovation,	  Dynamik	  og	  Ansvarlighed.	  Vi	  foretog	  denne	  udvælgelse	  for	  at	  sikre	  os	  en	  vis	  koncentration	  af	  indholdsmæssig	  kommunikation	  omkring	  undersøgelsens	  tema.	  	  Vi	  havde	  på	  forhånd	  frygtet	  for	  spilsituationens	  brugbarhed	  som	  empiri.	  Det	  skyldes,	  at	  spillet	  er	  opbygget	  således,	  at	  hvert	  hold	  skal	  give	  et	  bud	  på	  hvert	  spørgsmål.	  Det	  betyder,	  at	  forhandlingen	  om	  og	  argumentationen	  for,	  hvilket	  svar	  grupperne	  vælger,	  foregår	  internt	  mellem	  gruppens	  medlemmer,	  således	  at	  kon-­‐kurrenterne	  ikke	  får	  øre	  for	  svaret.	  Derfor	  er	  det	  meste	  af	  den	  forhandling,	  der	  foregår	  under	  spillet	  om	  at	  nå	  til	  enighed	  om	  at	  vælge	  et	  svar,	  skjult	  for	  os.	  Ne-­‐denstående	  uddrag	  fra	  dialogen	  under	  spillet	  er	  et	  eksempel	  på,	  at	  der	  tydeligvis	  foregår	  en	  masse	  forhandlinger	  imellem	  informanterne,	  men	  at	  den	  indholds-­‐mæssige	  informationsværdi	  for	  vores	  undersøgelse	  er	  lav:	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Pia:	   	  Det	  tror	  jeg	  helt	  sikker	  også	  jeg	  ville	  gøre.	  (vender	  
terningen	  på	  bordet	  bag	  hånden)	  
Søren:	  	   Det	  tror	  jeg	  også	  jeg	  ville	  seriøst	  
Malene:	   (ler)	  
Søren:	  	   Der	  røg	  endnu	  et	  tegn.	  	  
Ole:	  	   	  Ja,	  det	  er	  nemlig	  det,	  jeg	  skulle	  lige	  til	  at	  sige	  det.	  Det	  
er	  lidt	  farligt	  det	  der	  
Pia:	   	   Det	  ville	  jeg	  helt	  sikkert	  gøre	  
Malene:	   Det	  ville	  jeg	  helt	  sikkert	  også,	  men	  det	  er	  garanteret	  
det	  dér.	  Og	  vi	  er	  selvfølgelig	  igen	  nede	  på	  medarbej-­‐
der.	  
Pia:	   	   jeg	  ville	  ta	  …..(utydeligt)	  er	  det	  det	  vi	  gør?	  
Pia:	   	   Er	  det	  det	  vi	  gør?	  
Ole:	   	  (henvendt	  til	  Søren,	  der	  viser	  ham	  terningen	  i	  sin	  
hånd)	  Ja,	  det	  gør	  vi	  
Malene:	   ja,	  for	  det	  er	  sådan	  jeg	  ville	  agere	  
Ole:	   	   Lad	  os	  gøre	  det	  sådan	  
(Spil,50-­‐62)	  	  Vi	  var	  som	  sagt	  opmærksomme	  på	  dette	  problem	  og	  havde	  haft	  en	  dialog	  med	  facilitatoren	  om	  vigtigheden	  af,	  at	  informanterne	  ekspliciterede	  deres	  valg	  af	  svar.	  Men	  på	  trods	  af	  at	  hun	  understregede	  dette	  flere	  gange	  under	  spillet,	  blev	  informanterne	  mere	  optaget	  af	  spillets	  konkurrenceelement	  end	  hensynet	  til,	  at	  vi	  skulle	  kunne	  bruge	  det	  i	  forskningsøjemed.	  Rent	  udbyttemæssigt	  i	  forhold	  til	  projektets	  problemformulering	  må	  vi	  erkende,	  at	  spillet	  ikke	  gav	  os	  den	  data-­‐mængde,	  vi	  havde	  håbet	  på.	  Derfor	  har	  dataobservation	  af	  værdispillet	  fået	  min-­‐dre	  vægt	  i	  vores	  analyse,	  end	  vi	  havde	  planlagt	  i	  vores	  første	  undersøgelsesde-­‐sign.	  	  	  
3.5 Behandling af data 
3.5.1 Transkribering De	  individuelle	  interviews	  er	  lydoptaget,	  og	  værdispillet	  er	  optaget	  med	  video.	  For	  at	  kunne	  lave	  en	  systematisk	  analyse	  af	  dataene	  har	  vi	  valgt	  at	  transkribere	  interviewene	  fuldt	  ud	  samt	  værdispillet	  i	  de	  passager,	  som	  vi	  har	  fundet	  relevant	  i	  forhold	  til	  projektets	  tema.	  Da	  vi	  betragter	  interviewet	  og	  spilsituationen	  som	  en	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social	  aktion,	  har	  vi	  valgt	  et	  transkriptionssystem,	  der	  gør	  det	  muligt	  at	  analysere	  dette,	  ligesom	  vi	  har	  transkriberet	  både	  spørgsmål	  og	  svar	  (Jørgensen	  &	  Phillips,	  1999,	  s.	  132).	  Vi	  er	  klar	  over,	  at	  vi	  allerede	  i	  denne	  proces	  har	  reduceret	  data,	  for-­‐di	  udskrifterne	  kun	  er	  en	  tekstlig	  repræsentation	  af	  data	  (Halkier,	  2009,	  s.	  70).	  Vi	  har	  forsøgt	  så	  vidt	  muligt	  at	  opveje	  noget	  af	  dette	  ved	  at	  medtage	  noter	  om	  for	  eksempel	  latter,	  tænkepauser	  og	  små	  pauseord.	  Efter	  aftale	  med	  medarbejderne	  er	  de	  anonymiseret.	  	  
3.5.2 Kodning og kategorisering Vi	  har	  kodet	  vores	  data	  i	  flere	  runder	  (Halkier,	  2009,	  s.	  73)	  for	  at	  nå	  frem	  til	  en	  meningsfyldt	  kategorisering	  og	  i	  sidste	  ende	  en	  begrebsliggørelse	  (Halkier,	  2009,	  s.	  76).	  I	  første	  runde	  kodede	  vi	  først	  og	  fremmest	  ud	  fra,	  hvad	  informanterne	  talte	  om	  –	  naturligvis	  influeret	  af	  vores	  vidensinteresse	  og	  de	  temaer,	  der	  er	  opstillet	  i	  vores	  spørgeguide.	  I	  anden	  runde	  systematiserede	  vi	  kodning	  ved	  at	  identificere	  fortolkende	  repertoirer,	  subjektpositioner	  og	  ideologiske	  dilemmaer	  (Edley,	  2001),	  hvor	  vi	  i	  tredje	  runde	  har	  kategoriseret	  ud	  fra	  konteksttemaerne.	  	  	  
3.5.3 Bias eller pres? En	  overordnet	  refleksion	  over	  konstruktion	  af	  undersøgelsesdesign	  og	  spørge-­‐guide	  er,	  at	  vi	  er	  bevidste	  om,	  at	  vi	  skabte	  en	  position	  mellem	  os	  og	  informanter-­‐ne,	  der	  gør	  det	  svært	  at	  have	  en	  negativ	  holdning	  til	  temaet	  grøn	  profil.	  Måden	  vi	  spørger	  på	  og	  reagerer	  på	  informanternes	  svar,	  kan	  have	  påvirket	  deres	  svar	  i	  en	  positiv	  retning.	  Ligeledes	  kan	  vores	  egen	  personlige	  interesse	  i	  at	  fremme	  denne	  profil	  have	  været	  hæmmende	  for	  vores	  evne	  til	  at	  analysere	  de	  forskellige	  positi-­‐oner	  uden	  bias	  eller	  afstandtagen	  til	  forholdemåder,	  der	  ikke	  mener,	  det	  er	  rele-­‐vant	  eller	  interessant	  at	  søge	  denne	  profil.	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4. Samfundsmæssige og organisatoriske 
kontekster 	  
4.0 Introduktion 	  Som	  præsenteret	  i	  kapitel	  1	  vil	  vi	  i	  det	  følgende	  kort	  opridse	  de	  store	  linjer,	  vi	  har	  identificeret	  som	  betydningsfulde	  for	  det	  gensidigt	  konstituerende	  og	  konstrue-­‐rende	  forhold	  mellem	  diskurser	  og	  bredere	  social	  praksis.	  Nedenstående	  gen-­‐nemgang	  bidrager	  derfor	  med	  analytiske	  perspektiver	  til	  analysen	  i	  næste	  kapi-­‐tel.	  	  	  	  	  
4.1 Virksomheders tilgange til CSR  	  De	  seneste	  årtiers	  hastige	  forandringer	  af	  samfundet	  har	  ført	  til	  ændrede	  legiti-­‐merende	  forestillinger	  for	  virksomhederne.	  Det	  mener	  blandt	  andre	  Holmström5,	  der	  har	  fokuseret	  sin	  forskning	  på	  de	  konsekvenser	  samfundets	  udvikling	  har	  haft	  og	  har	  på	  virksomheders	  politisering.	  Hun	  identificerer	  seks	  overordnede	  trends6	  som	  forandrer	  forholdet	  mellem	  virksomhed	  og	  samfund	  (Holmström,	  2011),	  og	  som	  fremprovokerer	  et	  behov	  for	  en	  udvidelse	  af	  virksomhedens	  opfat-­‐telse	  af	  hvem	  og	  hvad	  der	  konstituerer	  dens	  omverden	  og	  en	  øget	  refleksivitet	  i	  
	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  5	  Susanne	  Holmström	  er	  adjungeret	  professor	  ved	  Kommunikation,	  Virksomhedsstudier	  og	  Dansk,	  Roskilde	  Universitet.	  6	  De	  seks	  trends	  spænder	  over	  emnerne:	  belastningssamfundet,	  tillidssamfundet,	  det	  polykon-­‐tekstuelle	  samfund,	  det	  politiserede	  samfund,	  beslutningssamfundet	  og	  det	  glokaliserede	  sam-­‐fund	  (ibid,	  268).	  Vi	  vil	  ikke	  komme	  nærmere	  ind	  på	  dem	  her,	  men	  de	  genfindes	  blandt	  mange	  andre	  sociologer,	  der	  ligeledes	  kan	  give	  relevante	  perspektiver,.Vi	  har	  valgt	  Holmströms,	  da	  hun	  eksplicit	  koncentrerer	  sig	  om	  virksomheders	  rolle,	  fremfor	  individets,	  i	  det	  senmoder-­‐ne/refleksive	  etc.	  samfund.	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virksomhedens	  forhold	  til	  denne.	  Holmström	  forklarer	  den	  hastige	  udvikling	  in-­‐den	  for	  virksomheders	  samfundsansvar	  som	  svar	  på	  et	  behov	  for	  nye	  legitime-­‐rende	  forestillinger.	  Som	  reaktion	  på	  udviklingen	  i	  de	  økonomiske	  og	  strukturelle	  forhold	  for	  virksomheden	  og	  disse	  trends	  indgriben	  i	  virksomhedernes	  praksis,	  politiseres	  virksomhederne	  i	  stigende	  grad.	  Dette	  kan	  blandt	  andet	  aflæses	  af	  en	  markant	  øget	  interesse	  for	  CSR	  -­‐	  et	  begreb	  som	  dog	  ikke	  er	  entydigt	  defineret.	  Holmström	  (Holmström,	  2010,	  s.	  5)	  opstiller	  eksempelvis	  fire	  modstillede	  para-­‐digmer	  (se	  figur	  1)	  med	  hvert	  deres	  perspektiv	  på	  CSR,	  som	  alle	  kan	  genfindes	  i	  dagens	  samfund.	  	  
4	  paradigmers	  perspektiver	  på	  CSR
Snævert	  ansvar	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   Bredt	  ansvar
SOCIO-­‐ØKONOMISKE	  PARADIGME
(noget	  for	  noget)
”God	  opførsel	  giver	  i	  det	  lange	  løb	  altid	  
det	  bedste	  økonomiske	  resultat”
Fordele	  ved	  CSR
Omkostninger	  
ved	  CSR
KLASSISKE	  PARADIGME
(ansvarlig	  gennem	  indtjening)
”The	  social	  responsibility of	  
business	  is	  to	  increase its profits”
HOLISTISK	  PARADIGME
(added value)
”Bæredygtig	  udvikling	  skaber	  
merværdi	  på	  langt	  sigt,	  både	  for	  
virksomheden	  og	  dens	  omverden”
FILANTROPISKE	  PARADIGME
(add on,	  godgørenhed)
”Erhvervsledere	  må	  lære
at	  tænke	  med	  hjertet”
	  
Figur	  1:	  Virksomheder	  i	  samfundet.	  CSR-­‐paradigmer.	  Efter	  Susanne	  Holmströms	  model.	  RUC.	  	  Det	  filantropiske	  paradigme	  afspejler	  et	  bredere	  blik	  på	  samfundsansvar,	  hvor	  erhvervslivet	  beslutter	  at	  påtage	  sig	  CSR	  handlinger,	  selv	  om	  de	  ses	  som	  omkost-­‐ninger	  både	  på	  kort	  og	  lang	  sigt.	  Erhvervslederne	  ”tænker	  her	  med	  hjertet”	  og	  motiveres	  således	  af	  en	  kombination	  af	  altruistiske	  og	  etiske	  motiver	  på	  trods	  af	  omkostninger	  (Holmström,	  Virksomheden	  i	  samfundet,	  2010).	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  I	  modsætning	  hertil	  finder	  vi	  det	  klassiske	  paradigme,	  som	  afspejler	  det	  ortodok-­‐se	  neoklassiske	  perspektiv,	  der	  repræsenteres	  af	  Milton	  Fridman.	  Han	  citeres	  ofte	  for	  at	  sige,	  at	  ”the	  social	  responsibility	  of	  business	  is	  to	  increase	  profits”.	  Han	  mener,	  at	  det	  alene	  er	  virksomhedernes	  formål	  at	  skabe	  profit	  til	  aktionærerne	  og	  at	  in-­‐vesteringer	  i	  CSR	  er	  tyveri	  af	  ejernes	  penge	  (Djursø	  &	  Neergaard,	  2006,	  s.150).	  	  	  I	  det	  socio-­‐økonomiske	  paradigme	  handler	  det	  om	  at	  minimere	  risici,	  der	  kan	  true	  virksomhedens	  omdømme	  og	  dermed	  eksistens.	  Det	  primære	  mål	  er	  stadig	  profitmaksimering,	  men	  virksomheden	  forsøger	  samtidig	  at	  leve	  op	  til	  de	  sam-­‐fundsmæssige	  krav,	  den	  stilles	  overfor	  og	  forsøger	  undervejs	  at	  drage	  fordel	  her-­‐af	  (Holmström,	  2010).	  Det	  handler	  blandt	  andet	  om	  at	  reducere	  produktionens	  bivirkninger	  mht.	  ressourceforbrug,	  forurening	  og	  affaldshåndtering,	  og	  derud-­‐over	  handler	  det	  om	  at	  organisationens	  medlemmer	  gennem	  deres	  adfærd	  sen-­‐der	  et	  signal	  om	  ansvarlighed	  (Senge,	  2010).	  Virksomhedens	  strategi	  er	  her	  mere	  reaktiv,	  da	  den	  reagerer	  på	  udefrakommende	  krav	  og	  forventninger	  fra	  fx	  markedet	  og	  offentlig	  regulering.	  	  I	  det	  holistiske	  paradigme	  er	  virksomhederne	  derimod	  mere	  proaktive	  i	  deres	  tilgang	  til	  CSR.	  Erhvervslivet	  ser	  her	  en	  ”added	  value”	  i	  at	  tjene	  en	  bredere	  række	  samfundsmæssige	  behov	  og	  forventninger.	  Virksomhederne	  søger	  at	  udnytte	  de	  forretningsmuligheder,	  der	  findes	  i	  CSR	  og	  arbejder	  proaktivt	  med	  at	  integrere	  CSR	  i	  hver	  eneste	  dimension	  af	  deres	  forretningsstrategi	  og	  gøre	  den	  til	  noget	  centralt	  i	  investerings-­‐	  og	  beslutningsprocesser	  i	  hele	  organisationen	  (Senge,	  2010,	  s.125).	  De	  anvender	  ny	  teknologi	  til	  at	  til	  at	  udnytte	  potentialet	  i	  fx	  bæredygtighed	  til	  gavn	  for	  globale	  samfundsproblemer,	  og	  gevinsten	  bliver	  en	  innovativ	  organisation,	  der	  for	  alvor	  er	  ”fremme	  i	  skoene”	  og	  fortsat	  sikrer	  sig	  en	  plads	  i	  fremtiden.	  Man	  kan	  se	  de	  forskellige	  paradigmer	  som	  udviklingstrin,	  hvor	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virksomheder	  placerer	  sig.	  Men	  som	  vi	  også	  vil	  vise	  i	  vores	  analyse	  af	  Veksø,	  kan	  de	  fire	  paradigmer	  også	  sameksistere	  i	  den	  enkelte	  virksomhed.	  	  Vi	  mener,	  at	  Holmströms	  opdeling	  kan	  diskuteres	  og	  har	  derfor	  inddraget	  andre	  teoretikere.	  Det	  er	  vores	  opfattelse,	  at	  der	  i	  dagens	  samfund	  snarere	  foregår	  en	  diskursiv	  kamp	  om	  fikseringen	  af	  CSR-­‐begrebets	  betydning.	  Hidtil	  har	  det	  pri-­‐mært	  været	  set	  som	  noget	  virksomheden	  kunne	  gøre,	  i	  et	  mere	  eller	  mindre	  filan-­‐tropisk	  ”vedhæng”	  til	  den	  egentlige	  kernevirksomhed	  og	  forretningsstrategi.	  Vi	  mener,	  at	  man	  i	  stigende	  grad	  kan	  tale	  om	  en	  anden	  betydning,	  hvor	  målet	  ses	  som	  en	  fuldendt	  integration	  og	  dermed	  som	  lig	  med	  den	  profitskabende	  virk-­‐somhed.	  Der	  kan	  derfor	  stilles	  spørgsmålstegn	  ved	  om	  den	  gældende	  opdeling	  og	  betydningstildeling	  ikke	  er	  ved	  at	  blive	  udvidet	  eller	  erstattet	  med	  et	  nyt	  begreb,	  CSI,	  Corporate	  Social	  Innovation,	  hvor	  forretningsidéen	  og	  strategien	  er	  bæredyg-­‐tig.	  Hermed	  kan	  man,	  lidt	  provokerende	  sagt,	  sætte	  lighedstegn	  mellem	  det	  klas-­‐siske	  og	  det	  holistiske	  paradigme.	  Porter	  &	  Kramer	  (Porter	  &	  Kramer,	  2006)	  be-­‐væger	  sig	  i	  vores	  opfattelse	  tæt	  på	  dette,	  når	  de	  i	  deres	  angreb	  på	  filantropisk	  CSR,	  advokerer	  for	  det	  socioøkonomiske	  paradigme,	  og	  konstaterer	  at	  det	  ”mest	  strategiske	  CSR”	  er,	  hvis	  det	  kan	  være	  integreret	  i	  virksomhedens	  ”value	  proposi-­‐tion”,	  men	  at	  dette	  dog	  ikke	  er	  muligt	  for	  alle	  virksomheder.	  	  	  I	  en	  analyse	  af	  29	  danske	  virksomheder	  blev	  det	  konkluderet,	  at	  CSR-­‐udviklingen	  ofte	  er	  drevet	  af	  enkeltpersoner	  i	  virksomheden,	  og	  at	  disse	  nøglepersoner	  ikke	  nødvendigvis	  behøver	  at	  tilhøre	  virksomhedens	  øverste	  ledelse,	  så	  længe	  de	  blot	  har	  ledelsens	  accept	  til	  CSR	  initiativerne	  (Djursø	  &	  Neergaard,	  2006,	  s.	  107).	  Fa-­‐ren	  ved	  dette	  kan	  være	  risikoen	  for,	  at	  CSR	  udvikler	  sig	  som	  isolerede	  ”øer”	  i	  virk-­‐somheden	  og	  dermed	  ikke	  har	  en	  afsmittende	  effekt	  i	  resten	  af	  organisationen	  (Pearce,	  2007,	  s.176).	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4.2 Opkøbt af NRGi – CSR i visionen 	  Veksø	  blev	  opkøbt	  af	  NRGi	  i	  2008	  og	  er	  således	  i	  dag	  en	  del	  af	  NRGi	  a.m.b.a	  (heref-­‐ter	  blot	  NRGi).	  NRGi	  er	  et	  jydsk,	  forbrugerejet	  energiselskab,	  men	  har	  gennem	  de	  senere	  år	  opkøbt	  andele	  i	  en	  lang	  række	  af	  energirelaterede	  virksomheder,	  så	  NRGi	  i	  dag	  har	  23	  tilknyttede	  virksomheder,	  i	  hvilke	  de	  ejer	  fra	  51	  til	  100	  %	  af	  aktierne	  (NRGi	  a.m.b.a.,	  2009).	  NRGi	  kalder	  sig	  derfor	  ikke	  blot	  et	  elselskab,	  men	  en	  stor	  energivirksomhed	  (NRGi,	  2011)	  der	  spænder	  over	  aktiviteter	  såsom	  råd-­‐givning	  om	  el,	  elrelaterede	  produkter	  og	  energibesparelser	  til	  både	  erhverv	  og	  private,	  fiberbredbånd,	  alarmsystemer,	  byrumsinventar	  og	  software,	  ligesom	  de	  leverer	  biomassebaseret	  (CO2-­‐neutral)	  lokalvarme	  til	  en	  række	  mindre	  bysam-­‐fund.	  NRGi	  er	  medlem	  af	  Dansk	  Energi,	  som	  er	  erhvervs-­‐	  og	  interesseorganisation	  for	  energiselskaber	  i	  Danmark.	  Dansk	  Energi	  præsenterede	  på	  sit	  årsmøde	  2009	  en	  vision	  ”Power	  to	  the	  People”,	  der	  præsenterede	  organisationens	  bud	  på	  et	  CO2-­‐neutralt	  Danmark	  i	  2050	  (Dansk	  Energi,	  2009).	  Som	  del	  af	  Dansk	  Energi	  ar-­‐bejder	  NRGi	  for	  at	  opfylde	  denne	  vision,	  og	  definerer	  sig	  selv	  som:	  	  	  
“NRGi	  -­‐	  et	  forbrugerejet	  energiselskab	  i	  kamp	  for	  miljøet,	  der	  vil	  være	  
kundernes	  foretrukne	  energipartner	  og	  vil	  gå	  forrest	  i	  kampen	  for	  at	  
sikre	  energibesparelser	  og	  CO2-­‐reduktioner.”	  (NRGI	  a.m.b.a.).	  	  Opkøbet	  af	  Veksø	  blev	  begrundet	  som	  et	  led	  i	  at	  udbygge	  NRGi	  til	  at	  kunne	  levere	  totale,	  intelligente,	  løsninger,	  der	  tilgodeser	  bymiljø,	  design	  og	  energieffektivise-­‐ring,	  da	  kommuner	  og	  større	  bygherrer	  efterspørger	  disse	  (Dansk	  Generations-­‐skifte,	  2008).	  Veksøs	  forretningsområde,	  energibesparende	  belysningsarmaturer	  og	  byrumsinventar	  og	  Veksøs	  vision	  om	  at	  skabe	  ”Liveable	  cities”,	  passer	  derfor	  godt	  ind	  i	  NRGis	  forretningsområde.	  Veksø	  indgår	  som	  en	  del	  af	  NRGi’s	  division	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”produktsalg”	  (NRGi	  a.m.b.a.,	  2009),	  og	  Veksøs	  administrerende	  direktør	  Jan	  Dam	  er	  koncerndirektør	  for	  produktdivisionen.	  	   	  NRGi’s	  koncerndirektør	  Flemming	  Grønskov	  påpegede	  i	  pressemeddelelsen,	  at	  formålet	  var	  at:	  	  	  
“udnytte	  de	  mange	  muligheder,	  hvor	  LED,	  solcelleteknologi,	  informati-­‐
onsteknologi,	  design	  og	  miljø	  glider	  sammen	  til	  en	  helhed	  i	  byrummet,	  
og	  der	  kan	  høstes	  store	  fordele	  ved	  at	  Lampas/Veksø	  samarbejder	  med	  
NRGi-­‐koncernens	  eksisterende	  virksomheder”	  (Dansk	  Generationsskifte,	  
2008).	  	  	  
	   	  
Figur	  2:	  Veksøs	  indplacering	  er	  ”Produktsalg”	  	  	  Vi	  vil	  argumentere	  for,	  at	  man	  således	  kan	  se	  Veksø	  som	  politiseret	  og	  som	  aktivt	  arbejdende	  for	  at	  løfte	  en	  samfundsudfordring	  “CO2-­‐neutral”–	  noget	  der	  umid-­‐delbart	  kunne	  være	  ensbetydende	  med	  en	  grøn	  profil.	  Men	  hvorvidt	  det	  gør	  sig	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gældende	  for	  ledelse	  og	  medarbejdere,	  på	  hvilken	  måde	  og	  hvilken	  rolle	  det	  spil-­‐ler,	  vil	  vi	  vente	  med	  at	  løfte	  sløret	  for	  til	  analysen.	  I	  det	  følgende	  afsnit	  vil	  vi	  op-­‐ridse	  en	  anden	  del	  af	  den	  sociale	  praksis,	  der	  skinner	  igennem	  i	  analysen,	  nemlig	  udviklingen	  i	  forretningsområde	  på	  samfunds-­‐	  og	  virksomhedsniveau.	  	  
4.3 Fra produktion til viden – Fra cykelstativer til 
cyklisme 	  Sideløbende	  med	  den	  ovenstående	  funktionelle	  differentiering	  og	  stigende	  politi-­‐sering	  er	  der	  sket	  en	  ændring	  i	  sammensætningen	  på	  arbejdsmarkedet,	  lige	  såvel	  som	  der	  er	  sket	  store	  ændringer	  i	  synet	  på	  arbejdsindholdet	  og	  krav	  til	  leder	  og	  medarbejder	  (Sørensen	  &	  Christensen,	  2006;	  Hvid,	  2011).	  Udviklingen	  beskrives	  ofte	  som	  en	  ændring	  fra	  produktion,	  til	  industri,	  til	  service	  og	  til	  videnssamfund	  (Hvid,	  2011),	  eller	  fra	  simple,	  standardiserede	  produkter	  til	  mere	  og	  mere	  kom-­‐plekse	  og	  specialiserede	  produkter	  eller	  tjenesteydelser	  (Roepstorff,	  2010,	  s.	  56).	  Udviklingen	  har	  haft	  stor	  betydning	  for	  arbejdets	  organisering	  og	  indhold.	  Kon-­‐kret	  i	  Veksø	  har	  dette	  overordnede	  skifte	  også	  medført	  en	  strukturel	  ændring.	  Da	  Veksø	  blev	  grundlagt	  i	  1950	  var	  det	  en	  traditionel	  smedevirksomhed,	  der	  havde	  cykelstativer	  som	  speciale.	  Siden	  er	  næsten	  hele	  produktionen	  blevet	  outsourcet	  –	  for	  størstedelens	  vedkommende	  i	  2009/10	  –	  til	  en	  produktionsafdeling,	  de	  har	  opbygget	  i	  Letland.	  Montagen,	  samling	  af	  produkter	  og	  enkelte	  produktionsstadi-­‐er	  ligger	  dog	  endnu	  i	  Taulov.	  Til	  gengæld	  har	  virksomheden	  udvidet	  med	  rådgiv-­‐ningsydelser	  og	  mere	  vidensbaserede	  produkter,	  som	  er	  samlet	  i	  afdelingen	  ”Veksø	  Mobility”7.	  Derudover	  er	  der	  sket	  en	  ændring	  i	  sammensætningen	  af	  med-­‐arbejdere,	  så	  andelen	  af	  akademikere	  og	  funktionærer	  er	  væsentligt	  større	  end	  tidligere,	  ligesom	  andelen	  af	  fag-­‐	  og	  ufaglærte	  er	  mindsket.	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	   	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  	  7	  De	  udvikler	  cykelkampagner,	  og	  rådgiver	  kommuner	  og	  større	  virksomheder	  om	  totalløsninger	  inden	  for	  bæredygtig	  transport.	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4.4 Fra traditionel til værdibaseret ledelse 	  I	  takt	  med	  udviklingen	  fra	  industri	  til	  service	  eller	  videnssamfund	  har	  også	  ledel-­‐sesfilosofien	  udviklet	  sig	  med	  en	  nyorientering	  fra	  regelstyret	  mod	  målbaseret	  og	  siden	  værdibaseret	  ledelse	  (Almegaard,	  2004).	  Kort	  fortalt	  opstilles	  der	  i	  sociolo-­‐gien	  en	  forklaring	  baseret	  på	  en	  opblomstring	  af	  et	  fokus	  på	  mennesket	  som	  res-­‐sourcer	  (det	  der	  i	  dag	  som	  oftest	  kaldes	  HRM	  eller	  Human	  Ressource	  Manage-­‐ment)	  (Hvid,	  2011).	  I	  følge	  Hvid	  var	  årsagen	  en	  konstatering	  af,	  at	  mange	  medar-­‐bejdere	  ikke	  brugte	  deres	  evner,	  holdninger	  og	  erfaringer	  i	  arbejdslivet,	  og	  at	  det	  virkede	  stærkt	  begrænsende	  på	  arbejdsmotivationen.	  Derfor	  skulle	  der	  lægges	  mere	  individuel	  udvikling	  og	  ansvar	  i	  det	  enkelte	  job,	  indtil	  udviklingen	  af	  den	  enkelte	  nu	  er	  sat	  i	  højsædet	  med	  selvstyrende	  grupper,	  selvledelse	  og	  værdibase-­‐ret	  ledelse.	  Denne	  udvikling	  indbefatter	  ændringer	  i	  organisatoriske	  forhold	  på	  det	  strukturelle	  niveau	  (se	  figur	  3).	  
	  
Figur	  3.	  Dolan	  &	  Garcia.	  Udvalgte	  træk	  ved	  ledelse	  gennem	  instrukser,	  mål	  og	  værdier.	  
	  Ovenstående	  figur	  kan	  groft	  set	  sammenfattes	  i	  følgende	  beskrivelse	  af	  formålet	  med	  værdibaseret	  ledelse:	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”Værdibaseret	  ledelse	  kan	  ses	  som	  en	  måde	  at	  slække	  på	  den	  traditionel-­‐
le	  topdown	  prægede	  tilgang	  i	  arbejdsorganiseringen.	  At	  arbejde	  med	  
værdier	  på	  hele	  arbejdspladsen	  kan	  understøtte	  processen	  yderligere.	  
Medarbejderne	  kan,	  gennem	  deres	  deltagelse,	  aktivt	  gøre	  deres	  prakti-­‐
ske	  viden	  til	  en	  del	  af	  udvikling	  og	  forbedring	  af	  virksomhedens	  proces-­‐
ser,	  produkter	  og	  ydelser.”	  (Hagedorn-­‐Rasmussen	  &	  Jagd,	  s.	  8)	  	  I	  lighed	  med	  ovenstående	  figur	  fremfører	  Morsing,	  at	  værdier	  indgår	  som	  en	  ny	  måde	  at	  disciplinere	  virksomheden	  på.	  Hvis	  værdierne	  indarbejdes,	  vil	  de	  virke	  begrænsende,	  men	  også	  som	  en	  lettelse	  i	  styringen	  ved	  at	  etablere	  et	  bestemt	  og	  normalt	  mønster	  at	  orientere	  sig	  efter.	  En	  række	  virksomheder	  forsøger	  at	  ind-­‐drage	  medarbejderne	  i	  udarbejdelsen	  af	  værdisættet	  eller	  når	  de	  skal	  oversættes	  til	  arbejdsgange (Christensen	  &	  Morsing,	  2005,	  s.	  101).	  Men:	  	  	  
”[h]vad	  der	  umiddelbart	  synes	  at	  rumme	  et	  løfte	  om	  andre	  hensyn	  end	  
penge	  og	  kontrol,	  kan	  således	  opfattes	  som	  endnu	  en	  udvidelse	  af	  hen-­‐
synet	  til	  disse	  dimensioner:	  mere	  fleksibilitet,	  færre	  fejl,	  flere	  tilfredse	  
kunder,	  etc.”	  (Christensen	  &	  Morsing,	  2005,	  s.	  102)	  	  Der	  ligger	  dog	  også	  en	  uvurderlig	  kommunikativ	  magt	  i	  at	  sætte	  fokus	  på	  nogle	  ord	  frem	  for	  andre.	  Morsing	  mener	  således,	  at	  hvis	  ledelsen	  er	  dygtige	  til	  at	  over-­‐bevise,	  kan	  det	  virke	  som	  et	  meget	  kraftigt	  indre	  signal	  og	  markering	  af	  ledelsens	  indsatsområder.	  	  	  Værdibaseret	  ledelse	  rummer	  som	  sådan	  stærke	  elementer	  af	  magt	  gennem	  nor-­‐mativitet	  og	  selvdisciplinering.	  Hagedorn-­‐Rasmussen	  og	  Jagd	  (2007)	  fremsætter	  at	  det	  ikke	  er	  ufarligt	  at	  sætte	  værdier	  i	  spil,	  fordi	  de	  erstatter	  traditioner	  og	  sæd-­‐vaner	  som	  baggrund	  for	  handling,	  og	  værdiarbejdet	  er	  der	  en	  proces,	  som	  inde-­‐holder	  risici	  for	  konflikter:	  
	  
”Når	  værdierne	  bringes	  på	  banen	  og	  det	  tavse	  eller	  skjulte	  bliver	  synlig-­‐
gjort,	  opstår	  der	  nye	  viden	  og	  potentiel	  læring.	  Men	  dette	  er	  ikke	  altid	  
uden	  konflikter,	  fordi	  det	  synliggjorte	  afdækker	  forskellige	  måder	  at	  be-­‐
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gribe	  den	  daglige	  praksis	  på.”	  (Hagedorn-­‐Rasmussen	  &	  Jagd,	  2007,	  s.	  
19)	  	  	  Mens	  Christensen	  og	  Morsing	  påpeger	  den	  fare,	  at	  hvis	  der	  ikke	  er	  konsistens	  mellem	  de	  værdier,	  virksomheden	  foregiver	  at	  have	  og	  dem,	  virksomhedens	  med-­‐lemmer	  oplever,	  giver	  det	  årsag	  til	  nedbrydende	  spændinger,	  modstand	  og	  latter-­‐liggørelse	  (Christensen	  &	  Morsing,	  2005,	  s.	  103).	  	  Det,	  de	  begge	  understreger,	  er	  at	  hvis	  værdierne	  for	  alvor	  skal	  være	  virksomme	  kræver	  det	  medarbejderinddragelse.	  På	  hvilken	  måde	  står	  dog	  ikke	  entydigt	  frem.	  Hagedorn-­‐Rasmussen	  og	  Jagd	  pointerer	  dog,	  at	  det	  mest	  virksomme	  er,	  når	  værdiarbejdet	  tager	  udgangspunkt	  i	  de	  daglige	  arbejdsprocesser	  fx	  i	  gennem	  kva-­‐liteten	  af	  de	  produkter,	  der	  produceres.	  	  	  
”Det	  handler	  i	  meget	  høj	  grad	  om	  udvikling	  af	  faglig	  stolthed	  og	  om	  at	  
skabe	  en	  høj	  grad	  af	  mening	  i	  arbejdet.	  Når	  værdierne	  ikke	  synes	  at	  bi-­‐
drage	  til	  udvikling	  af	  kvalitet	  i	  arbejde	  og	  derigennem	  faglig	  stolthed	  
samt	  mening	  i	  arbejdet,	  ønsker	  medarbejderne	  ikke	  at	  involvere	  sig..”	  
(Hagedorn-­‐Rasmussen	  &	  Jagd,	  2007,	  s.	  21)	  	  I	  NRGi	  er	  der	  igangsat	  en	  proces,	  der	  med	  NRGi’s	  ord	  skal	  sikre,	  at	  alle	  dattersel-­‐skaberne	  arbejder	  efter	  samme	  værdisæt	  (NRGI	  a.m.b.a.).	  Det	  drejer	  sig	  om	  ”tre	  værdier:	  Innovation,	  Dynamik	  og	  Ansvarlighed	  (IDA)”,	  samt	  ”temaet	  Grøn	  profil”.	  Hvor	  Veksø	  derfor	  nu	  orienterer	  sig	  efter	  KPI’er	  på	  medarbejderniveau	  (notat	  fra	  strategidagen),	  kan	  man	  på	  mange	  måder	  sige,	  at	  der	  er	  signaler,	  der	  peger	  på,	  at	  Veksø	  står	  overfor	  en	  proces,	  hvor	  de	  skal	  gå	  fra	  ”traditionel	  ledelse	  til	  værdiba-­‐seret	  ledelse”	  (www.veksoe.com	  ),	  hvor	  de	  tre	  værdier	  og	  temaet	  skal	  indarbej-­‐des	  i	  organisationen.	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4.5 Det personlige ansvar på arbejde 	  I	  forlængelse	  af	  et	  øget	  fokus	  på	  værdiledelse	  kan	  ses	  individets	  inddragelse	  som	  helt	  menneske.	  Der	  stilles	  således	  krav	  om,	  at	  individet	  som	  privatperson	  er	  re-­‐præsentant	  for	  virksomheden,	  men	  samtidigt	  skal	  det	  konstant	  vælge	  mellem	  di-­‐lemmaer	  som	  ”senmoderne	  menneske”.	  Beck	  problematiserer	  dette	  gennem	  be-­‐grebet	  “institutionaliseret	  individualisme”,	  som	  beror	  sig	  på	  at	  arbejdsmarkedet	  efterspørger	  individer,	  der	  er	  klar	  til	  konstant	  fornyelse,	  omstillinger	  og	  til	  at	  væ-­‐re	  fleksible	  (Sørensen	  &	  Christensen,	  2006,	  s.	  67-­‐82).	  Beck	  påpeger	  I	  forlængelse	  heraf	  en	  generel	  tendens	  mod	  et	  øget	  fokus	  på	  personligt	  ansvar	  som	  konsekvens	  af	  en	  stigende	  individualisering	  og	  teknologiske	  ændringers	  betydning	  for	  det	  levede	  liv:	  	  	  
”With	  detraditionalization	  and	  the	  creation	  of	  global	  media	  networks,	  
the	  biography	  is	  increasingly	  removed	  from	  its	  direct	  spheres	  and	  con-­‐
tact	  and	  opened	  up	  across	  the	  boundaries	  of	  countries	  and	  experts	  for	  a	  
long-­‐distance	  morality	  which	  puts	  the	  individual	  in	  the	  position	  of	  po-­‐
tentially	  having	  to	  take	  a	  continual	  stand.”	  (Halkier,	  1999).	  	  	  Subjektet	  ses	  i	  Becks	  optik	  ikke	  som	  totalt	  frit,	  det	  er	  derimod	  begrænset	  af	  kon-­‐stant	  at	  være	  tvunget	  til	  at	  finde	  løsninger	  og	  vælge	  side	  i	  modsætninger	  (Søren-­‐sen	  &	  Christensen,	  2006,	  s.	  74),	  hvilket	  vi	  finder	  brugbart	  i	  kombination	  med	  vo-­‐res	  analytiske	  begreb	  idelogiske	  dilemmaer.	  Netop	  denne	  afvejning	  mellem	  di-­‐lemmaer	  har	  i	  vores	  optik	  stor	  betydning,	  både	  på	  det	  niveau,	  at	  subjektet	  ses	  som	  aktiv	  bruger	  og	  skaber	  af	  nye	  fortolkende	  repertoirer	  og	  konstruktion	  af	  sub-­‐jektspositioneringer.	  Vi	  inddrager	  her	  Louise	  Phillips’,	  fordi	  hun	  bl.a.	  har	  forsket	  i	  den	  diskursive	  konstruktion	  af	  miljøproblemer	  og	  politisk	  handling	  ud	  fra	  en	  me-­‐taposition,	  som	  vi	  i	  store	  træk	  finder	  forenelig	  med	  vores.	  Her	  finder	  hun	  frem	  til,	  at	  der	  er	  tre	  diskurser,	  som	  tilsammen	  konstituerer	  en	  hybriddiskurs,	  der	  er	  be-­‐stemmende	  for	  forbrugernes	  forhold	  til	  dét	  at	  kunne	  have	  en	  aktiv	  rolle	  i	  politise-­‐ringen	  (Phillips,	  1998).	  Phillips	  forklarer	  de	  tre	  diskurser	  på	  følgende	  måde:	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“The	  ascribed	  responsibility	  for	  global	  and	  local	  environmental	  prob-­‐
lems	  to	  themselves	  as	  individuals	  and	  illustrated	  their	  own	  personal	  
contribution	  to	  protecting	  the	  environment	  through	  individual	  con-­‐
sumption.	  (…)	  People	  drew	  on	  an	  ecological	  discourse:	  a	  discourse	  
which	  asserts	  and	  argues	  for	  the	  importance	  of	  protecting	  the	  environ-­‐
ment	  and	  which	  inscribes	  the	  individual	  in	  the	  subject	  position	  of	  some-­‐
one	  who	  is	  actively	  concerned	  about	  the	  environment	  and	  recognises	  the	  
central	  role	  which	  the	  individual	  plays	  as	  parts	  of	  nature.	  (…)	  The	  re-­‐
spondents	  often	  acknowledged	  explicitly	  or	  implicitly	  that	  their	  con-­‐
sumption	  practices	  were	  not	  sufficient	  and	  gave	  justification	  for	  not	  en-­‐
gaging	  in	  more	  environmental	  action.	  These	  justifications	  belonged	  to	  a	  
discourse	  of	  everyday	  constraints.”	  (Phillips,	  1998,	  s.	  9-­‐10).	  	  	  Til	  trods	  for	  at	  fokus	  er	  på	  politiske	  forbrugere	  i	  Phillips	  undersøgelse,	  og	  ikke	  medarbejdere,	  finder	  vi	  de	  tre	  diskurser	  anvendelige	  til	  brug	  som	  positionerings-­‐eksempler	  i	  vores	  empiriske	  materiale.	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5. Analyse  
5.0 Introduktion 	  Vores	  analyse	  er	  struktureret	  omkring	  de	  konteksttemaer,	  som	  vi	  har	  fremtegnet	  ovenfor.	  Inden	  for	  de	  enkelte	  kategorier	  sammenholder	  vi	  medarbejdernes	  dis-­‐kurser	  med	  ledelsens	  –	  i	  undersøgelsen	  repræsenteret	  ved	  Jan	  Dam	  og	  Marianne	  W.	  samt	  spørgsmålskortene	  fra	  værdispillet.	  Endelig	  vil	  vi	  løbende	  kommentere	  den	  interaktion	  og	  de	  positioneringer,	  der	  foregår	  i	  de	  kommunikative	  handlin-­‐ger,	  vi	  undersøger,	  og	  som	  vi	  mener,	  har	  betydning	  for	  fortolkning	  af	  analysen.	  	  
5.1 En del af energiselskabet NRGi 	  Vi	  starter	  analysen	  med	  dette	  konteksttema,	  da	  sammenlægningen	  med	  NRGi	  i	  2008	  for	  en	  del	  af	  vores	  informanter	  markerer	  et	  betydeligt	  større	  fokus	  på	  grøn	  
profil.	  	  	  
5.1.1 Bæredygtighed er paraplyen I	  forhold	  til	  NRGi	  trækkes	  der	  på	  et	  fortolkende	  repertoire	  om,	  at	  bæredygtighed	  er	  den	  bærende	  strategi	  i	  koncernen.	  NRGis	  øverste	  administrerende	  direktør	  Søren	  Sørensen	  udtrykker	  dette	  repertoire	  i	  en	  præsentationsvideo	  på	  NRGis	  hjemmeside,	  hvor	  han	  præsenterer	  den	  seneste	  årsrapport:	  	  
”(…)	  der	  rigtig	  store	  perspektiver	  og	  muligheder	  for	  den	  samlede	  kon-­‐
cern	  som	  NRGi	  repræsenterer	  med	  de	  mange	  forskellige	  forretningsom-­‐
råder,	  der	  giver	  mange	  forskellige	  kompetencer	  –	  alle	  sammen	  inden	  for	  
at	  levere	  løsninger	  til	  kunderne,	  der	  er	  bæredygtige.”	  (NRGi,	  2011)	  
	  Jan	  Dam	  er	  en	  del	  af	  NRGis	  koncernledelse	  og	  trækker	  derfor	  ikke	  overraskende	  også	  på	  dette	  repertoire:	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”(..)	  sådan	  helt	  fra	  oven	  af	  fra	  koncernen,	  der	  har	  det	  [bæredygtigheden]	  
fået	  sådan	  en	  særlig	  vægt	  her,	  og	  det	  er	  meget	  fremtrædende	  i	  vores	  
strategiplan.	  Og	  det	  er	  faktisk	  også	  noget	  af	  det,	  der	  binder	  de	  meget	  
forskellige	  divisioner	  vi	  er,	  sammen.	  Det	  er	  faktisk	  bæredygtigheden.”	  
(JD,98)	  	  Han	  indtager	  her	  en	  position	  som	  absolut	  topledelse	  og	  udtrykker,	  hvordan	  ver-­‐den	  ser	  ud	  ”helt	  oven	  fra”.	  Ved	  at	  bruge	  ordet	  ”faktisk”	  to	  gange	  indikerer	  han,	  at	  påstanden	  måske	  ikke	  er	  umiddelbart	  synlig,	  men	  at	  det	  i	  hvert	  fald	  er	  det	  over-­‐ordnede	  strategiske	  mål	  fra	  ledelsens	  side.	  Det	  er	  tydeligt,	  at	  han	  lægger	  vægt	  på	  dels	  at	  få	  positioneret	  NRGi	  som	  en	  sam-­‐menhængende	  og	  meningsfyldt	  organisation,	  dels	  at	  positionere	  Veksø	  som	  en	  naturlig	  del	  af	  koncernen	  med	  en	  veldefineret	  rolle	  og	  med	  en	  funktion	  som	  væ-­‐sentlig	  bidragyder	  til	  NRGis	  overordnede	  mission.	  Han	  opfatter	  NRGi	  som	  den	  aktive	  igangsætter	  af	  den	  grønne	  profil:	  	  
”Der	  kommer	  en	  del	  indefra	  efter,	  at	  vi	  er	  blevet	  overtaget	  af	  NRGi	  i	  
2008,	  fordi	  der	  var	  det	  begyndt	  at	  blive	  en	  væsentlig	  del	  af	  deres	  agen-­‐
da,	  som	  jeg	  opfatter	  det	  i	  hvert	  fald.”	  (JD,147)	  	  Efter	  at	  have	  italesat	  dét,	  der	  samler	  koncernen	  går	  han	  ned	  på	  organisationsni-­‐veau	  og	  taler	  om	  det,	  der	  skiller	  de	  respektive	  selskaber	  ad	  (JD,93).	  På	  linje	  med	  Søren	  Sørensen	  positionerer	  han	  her	  de	  enkelte	  divisioner	  som	  nogle,	  der	  alle	  på	  hver	  sin	  måde	  bidrager	  til	  at	  forbedre	  miljøet	  og	  får	  identificeret	  Veksøs	  bidrag	  	  som	  direkte	  eller	  indirekte	  gennem	  produkter	  og	  ydelser.	  	  	  I	  analysen	  af	  JD’s	  fortællinger	  må	  vi	  holde	  os	  for	  øje,	  at	  han	  i	  interviewsituationen	  ikke	  kun	  bliver	  sat	  overfor	  to	  udefrakommende	  interviewere,	  men	  også	  sidder	  overfor	  en	  medarbejder	  (da	  vi	  begge	  deltog	  i	  dette	  interview,	  som	  var	  vores	  før-­‐ste).	  Han	  giver	  da	  også	  udtryk	  for	  i	  starten	  af	  interviewet	  at	  være	  bevidst	  om	  det-­‐te:	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”Og	  så	  bruger	  vi	  det	  [bæredygtighed]	  jo	  meget	  på	  mobilitetsområdet,	  
som	  jeg	  ved	  Heidi	  har	  været	  eller	  er	  involveret	  i	  en	  eller	  anden	  udstræk-­‐
ning,	  altså	  det	  her	  med	  at	  bidrage	  til	  at	  byerne	  kan	  øge	  cyklismen	  og	  
måske	  nedbringe	  bilismen	  og	  dermed	  også	  gøre	  noget	  godt	  for	  miljøet.”	  
(JD,110-­‐112)	  	  Det	  kan	  derfor	  tænkes,	  at	  hans	  fortællinger	  er	  præget	  af	  en	  strategisk	  bevidsthed	  om,	  hvem	  han	  udtaler	  sig	  overfor,	  og	  at	  de	  dermed	  mest	  af	  alt	  bliver	  den	  ”officiel-­‐le”	  fortælling	  fra	  virksomheden.	  Dette	  mener	  vi	  endvidere	  kom	  til	  udtryk	  gennem	  et	  højt	  tempo	  kombineret	  med	  en	  -­‐	  for	  talt	  sprog	  -­‐	  meget	  høj	  grad	  af	  sammen-­‐hæng	  og	  uafbrudte	  og	  fuldstændige,	  sætninger.	  Men	  eftersom	  det	  netop	  er	  den,	  vi	  er	  ude	  efter	  i	  denne	  sammenhæng,	  har	  dette	  forhold	  mindre	  metodisk	  betydning	  i	  denne	  sammenhæng.	  	  
5.1.2 Positiv indflydelse Blandt	  medarbejderne	  registrerer	  vi	  forskellige	  repertoirer	  i	  forhold	  til,	  hvordan	  NRGi	  influerer	  på	  organisationen.	  Det	  første	  stemmer	  overens	  med	  ledelsens	  ud-­‐sagn	  om,	  at	  NRGi	  rent	  faktisk	  har	  haft	  og	  har	  stor	  indflydelse	  på	  vægtningen	  af	  den	  grønne	  profil.	  Holdningen	  kommer	  stærkest	  til	  udtryk	  hos	  Pia,	  som	  siger	  føl-­‐gende	  uden	  NRGi	  på	  forhånd	  er	  blevet	  nævnt	  i	  situationen:	  	  
”Det	  er	  jo	  nok	  kommet,	  som	  en	  naturlig	  del	  af,	  at	  vi	  er	  blevet	  en	  del	  af	  
NRGi,	  som	  også	  har	  stor	  fokus	  på	  det.	  Men	  det	  er	  i	  hvert	  fald	  helt	  ander-­‐
ledes	  nu,	  end	  det	  var	  for	  tre	  år	  siden,	  at	  det	  er	  noget,	  man	  har	  fokus	  på.”	  
(Pia,60-­‐62)	  	  Mens	  Søren	  indføjer	  personlig	  stolthed	  ved	  at	  arbejde	  i	  en	  bæredygtig	  virksom-­‐hed	  og	  koncern:	  	  
”Det	  er	  da	  dejligt,	  at	  Veksø	  har	  fokus	  på	  det.	  Altså	  det	  er	  da	  noget,	  man	  
kan	  være	  stolt	  af,	  at	  arbejde	  hos	  en	  virksomhed,	  i	  en	  koncern	  i	  det	  hele	  
taget,	  altså	  det	  er	  jo	  hele	  NRGi-­‐koncernen	  som	  har	  fokus	  på	  det	  her.	  Det	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er	  da	  noget	  vi	  kan	  være	  stolte	  af.	  Men	  hvordan	  jeg	  lige	  oplever	  det	  i	  min	  
hverdag….altså..(tænker…)”	  (Søren,94-­‐96)	  	  Men	  ved	  hans	  sidste	  bemærkning	  og	  tøven	  i	  forhold	  til	  at	  have	  et	  klart	  svar	  på,	  hvordan	  det	  påvirker	  hans	  hverdag,	  flytter	  han	  sig	  nærmere	  det	  andet	  fortolken-­‐de	  repertoire,	  vi	  finder	  omkring	  forholdet	  til	  NRGi.	  	  	  
5.1.3 Ingen eller negativ indflydelse Det	  handler	  netop	  om,	  at	  NRGi	  ikke	  har	  nogen	  særlig	  indflydelse	  på	  hverdagen.	  Følgende	  passage	  illustrerer,	  hvor	  overbevist	  informanten	  er	  om	  dette	  på	  trods	  af	  interviewerens	  insisterende,	  gentagende	  spørgsmål:	  	  
Interviewer:	  …	  Nu	  har	  Veksø	  jo,	  i	  hvert	  fald	  efter	  de	  er	  kommet	  ind	  i	  
NRGi,	  satset	  meget	  på	  denne	  her	  grønne	  profil.	  Er	  det	  noget	  du	  mærker	  i	  
din	  hverdag?	  
Lea:	  Nej	  
Interviewer:	  Overhovedet	  ikke?	  Det	  har	  ikke	  sådan	  ændret	  noget	  for	  dig,	  
at	  de	  er	  kommet	  ind	  i	  NRGi?	  
Lea:	  Nej…	  det	  er	  det	  ikke	  
Interviewer:	  ..du	  mærker	  ikke	  sådan….Hvordan	  har	  kommunikationen	  
været	  omkring	  det?	  
Lea:	  Jamen	  altså,	  den	  har	  jo	  været	  lige	  så	  elendig,	  som	  det	  har	  været	  
førhen..	  
Interviewer:	  Okay….(griner	  begge)	  
(Lea,39-­‐46)	  	  Dialogen	  er	  samtidig	  et	  eksempel	  på	  hvordan	  interviewerens	  forforståelse	  spiller	  ind	  på	  den	  måde,	  spørgsmålet	  bliver	  insisteret	  på.	  I	  dette	  tilfælde	  synes	  Lea	  dog	  at	  være	  upåvirket	  af	  det	  og	  fastholder	  sin	  position	  trods	  tre	  gentagelser	  af	  det	  sam-­‐me	  spørgsmål.	  I	  3.	  omgang	  ånder	  intervieweren	  lettet	  op	  med	  et	  ”okay”	  efterfulgt	  af	  latter,	  da	  det	  endelig	  lykkes	  at	  stille	  et	  spørgsmål,	  som	  informanten	  kunne	  sva-­‐re	  bekræftende	  på.	  Intervieweren	  bliver	  usikker,	  når	  informanten	  svarer	  kort	  og	  afkræftende	  og	  tenderer	  derfor	  at	  søge	  spørgsmål,	  der	  udløser	  et	  affirmativt	  svar.	  En	  nuance	  af	  denne	  0-­‐indflydelses-­‐holdning	  italesættes	  af	  Malene
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den	  eneste	  indflydelse	  NRGi	  har	  på	  hverdagen	  er	  krav	  og	  ændringer,	  hvorfor	  hun	  synes	  det	  er	  svært	  at	  bevare	  en	  kontinuitet	  i	  arbejdet:	  	  
”(…)	  altså…Vi	  har	  jo	  levet	  en	  meget	  fortumlet	  tilværelse	  her	  med	  ejer-­‐
skifte	  og	  NRGi,	  der	  kom	  ind	  over,	  og	  som	  stiller	  en	  masse	  krav	  nu,	  altså	  
selvfølgelig	  det	  skal	  de	  jo	  gøre,	  ik’,	  som	  vi	  så	  skal	  forsøge..	  (…)	  Men	  der	  er	  
hele	  tiden	  blevet	  lavet	  om	  på	  dagligdagen	  og	  –	  hvad	  skal	  man	  sige	  –	  de	  
rutiner,	  der	  lige	  som	  har	  været.	  Så	  den	  der	  kontinuitet,	  den	  synes	  jeg	  ik-­‐
ke,	  man	  helt	  har	  mærket	  (…)	  Det	  lyder	  måske	  lidt	  hårdt.	  Men	  for	  mig	  er	  
det	  ikke	  den	  store	  indflydelse	  i,	  hvem	  der	  ejer	  os.	  Det	  der	  betyder	  noget,	  
det	  er	  dem,	  der	  sidder	  rent	  fysisk	  her	  i	  huset,	  hvordan	  de	  agerer.	  Jeg	  tror,	  
at	  der	  stadigvæk	  er	  mange	  her	  i	  huset,	  at	  NRGi	  det	  er	  sådan	  et	  eller	  an-­‐
det,	  der	  svæver	  derude	  langt	  væk,	  som	  godt	  nok	  har	  noget	  at	  skulle	  sige,	  
men	  som	  egentlig	  ikke	  er	  en	  del	  af	  vores	  hverdag.	  (Malene,138-­‐203)	  	  Hun	  trækker	  på	  et	  repertoire,	  der	  handler	  om,	  at	  NRGi	  er	  langt	  væk	  og	  ikke	  særlig	  nærværende	  i	  dagligdagen	  –	  og	  hvis	  man	  mærker	  indflydelsen,	  er	  det	  i	  form	  af	  krav	  og	  stadig	  forandring,	  som	  er	  svære	  at	  følge	  med	  til.	  Hun	  indtager	  samtidig	  en	  subjektposition	  i	  forhold	  til	  disse	  forandringer,	  hvor	  man	  kan	  se,	  at	  hun	  egentlig	  har	  haft	  det	  svært	  med	  de	  hurtige	  forandringer,	  men	  samtidig	  godt	  ved,	  at	  der	  kræves	  forandringer	  i	  en	  organisation,	  og	  at	  der	  kræves	  af	  medarbejderne,	  at	  de	  følger	  med:	  	  
”(lang	  tænkepause)	  Jamen	  jeg	  ved	  ikke.	  Jeg	  synes	  jo,	  at	  man	  har	  haft	  
travlt	  nok	  med	  at	  tilpasse	  sig	  de	  nye	  krav	  og	  de	  nye,	  hvad	  skal	  man	  sige,	  
det	  nye	  miljø,	  der	  lige	  som	  voksede	  op.	  Så	  det	  har	  været	  en	  rimelig	  
stor..æhh.	  hvad	  skal	  man	  sige…Det	  er	  ikke	  fordi	  jeg	  har	  haft	  svært	  ved	  
det.”	  (Malene,188-­‐190)	  	  I	  citatet	  skifter	  hun	  to	  gange	  pronomen	  fra	  ”jeg”	  til	  ”man”	  og	  tilbage	  til	  ”jeg”.	  I	  be-­‐gyndelsen	  udtrykker	  hun	  tvivl	  ”ved	  ikke”,	  men	  skifter	  så	  til	  det	  generaliserende	  ”man”	  for	  at	  placere	  sig	  selv	  sammen	  med	  ”det	  normale”.	  Derefter	  vender	  hun	  tilbage	  til	  tvivlen,	  tøver,	  og	  er	  i	  tvivl	  om,	  hvad	  hun	  skal	  sige,	  for	  til	  sidst	  at	  under-­‐strege,	  at	  det	  ikke	  er	  hende	  personligt,	  der	  har	  haft	  svært	  ved	  at	  tackle	  de	  mange	  ændringer	  i	  organisationen.	  Det	  kunne	  tyde	  på	  en	  kultur,	  hvor	  det	  forventes	  af	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medarbejderne,	  at	  de	  skal	  være	  fleksible	  og	  omstillingsparate,	  og	  hvor	  det	  kan	  være	  svært	  at	  få	  italesat,	  hvis	  man	  ikke	  føler	  sig	  helt	  på	  omdrejningshøjde	  med	  forandringerne.	  	  
5.2 Værdibaseret ledelse 
5.2.1 Ramme eller retning? Værdispillet	  udgør	  den	  faktor	  af	  overgang	  fra	  traditionel	  til	  værdibaseret	  ledelse,	  vi	  har	  haft	  adgang	  til	  eller	  mulighed	  for	  at	  identificere	  og	  inddrage	  i	  vores	  analyse.	  	  	  På	  spørgsmålet	  om	  hvilken	  rolle	  værdispillet	  er	  tiltænkt,	  svarer	  Marianne	  W.,	  hvordan	  spillet	  er	  et	  led	  i	  skiftet	  fra	  traditionel	  ledelse	  til	  værdibaseret	  ledelse:	  	  
”I	  Veksø	  er	  vi	  jo	  lige	  så	  stille	  begyndt	  med	  at	  arbejde	  med	  værdibaseret	  
ledelse	  og	  værdier	  i	  det	  hele	  taget.	  Og	  øhhh	  det	  er	  jo	  sådan	  et	  skift	  fra	  
en,	  hvad	  skal	  man	  sige,	  en	  ledelseskultur	  hvor	  der	  er	  regler	  og	  retnings-­‐
linjer	  for	  alting,	  hvordan	  man	  opfører	  sig,	  hvordan	  man	  skal	  gebærde	  
sig,	  når	  man	  er	  på	  arbejde,	  og	  hvad	  man	  træffer	  beslutninger	  ud	  fra,	  og	  i	  
værdibaseret	  ledelse,	  der	  er	  det	  jo	  lidt	  på	  en	  anden	  måde,	  der	  er	  der	  nog-­‐
le	  værdier,	  der	  ligesom	  er	  de	  pejlemærker,	  som	  vi	  alle	  sammen	  skal	  age-­‐
re	  efter,	  i	  hverdagen,	  når	  vi	  skal	  træffe	  beslutninger	  og	  hvordan	  vi,	  ja,	  lø-­‐
ser	  vores	  opgaver	  og	  gebærder	  os,	  når	  vi	  er	  sammen.”	  (Spil,17-­‐24)	  	  Hun	  trækker	  her	  på	  to	  forskellige	  fortolkende	  repertoirer:	  Ledelse	  som	  manage-­‐ment,	  karakteriseret	  af	  regler	  og	  retningslinjer,	  og	  ledelse	  som	  karakteriseret	  af	  værdier	  som	  pejlemærker,	  som	  hun	  lidt	  senere	  kalder	  ”guiding	  stars”	  (Spil,28).	  	  	  Hun	  præciserer	  i	  interviewet	  med	  os,	  at:	  	  
”Værdier	  skal	  ikke	  bare	  være	  ord.	  De	  skal	  være	  en	  rettesnor	  for,	  hvordan	  
man	  agerer	  i	  dagligdagen.	  (…)Og	  det	  giver…det	  er	  ikke	  bare	  frit..der	  er	  
faktisk	  lidt..det	  giver	  svarene	  jo	  også	  ..der	  er	  noget	  som	  er	  rigtigt.	  Men	  
det	  er	  som	  en	  rettesnor	  –	  altså	  det	  er	  som	  en	  ramme.	  Men	  det	  gode	  ved	  
spillet	  er,	  at	  der	  er	  et	  rigtigt	  svar,	  som	  man	  læser	  op,	  og	  som	  spillerne	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meget	  gerne	  må	  diskutere.	  Men	  det	  er	  bare	  sådan,	  at	  koncernledelsen	  
siger,	  at	  det	  er	  sådan	  her,	  vi	  vurderer,	  at	  der	  er	  det	  rigtige	  at	  gøre	  i	  den-­‐
ne	  her	  situation,	  fordi	  så	  er	  det	  angivet	  som	  et	  pejlemærke	  for	  folk.”	  
(MW,180-­‐189)	  	  Men	  igen	  bruger	  hun	  en	  retorisk	  strategi,	  der	  opbløder	  det	  tempo,	  hun	  ellers	  lag-­‐de	  for	  dagen	  og	  betoner	  en	  usikkerhed	  eller	  et	  forsøg	  på	  overtalelse	  ved	  at	  afbry-­‐de	  sig	  selv	  og	  forklare,	  at	  det	  der	  med	  reglerne	  fra	  den	  gamle	  ledelsestradition,	  det	  er	  jo	  ikke	  helt	  væk,	  det	  fremkommer	  bare	  i	  en	  ny	  form.	  	  	  Hun	  trækker	  også	  på	  to	  repertoirer,	  værdier	  som	  ramme	  og	  værdier	  som	  pejle-­‐mærke,	  to	  meget	  forskellige	  metaforer,	  hvor	  den	  ene	  angiver	  et	  spillerum	  og	  den	  anden	  en	  præcis	  retning	  for	  fortolkning.	  Det	  lader	  til	  at	  være	  ”styringen	  i	  form	  af	  retning”,	  der	  dominerer	  idet	  hun	  vender	  tilbage	  hertil	  og	  betoner,	  at	  det	  netop	  er	  det	  gode	  ved	  spillet,	  at	  koncernledelsen	  har	  sat	  pejlemærket.	  	  	  Men	  det	  er	  også	  interessant	  at	  se	  på,	  hvordan	  hun	  italesætter	  spillets	  kommuni-­‐kationsform	  gennem	  italesættelsen	  af	  dets	  formål:	  	  
”(…)	  komme	  til	  at	  arbejde	  med	  de	  her	  værdier	  og	  komme	  til	  at	  snakke	  
om	  hvad	  det	  betyder	  for	  os	  i	  dagligdagen,	  hvordan	  vi	  kan	  bruge	  det	  ak-­‐
tivt,	  så	  det	  ikke	  bare	  er	  ord	  på	  et	  stykke	  papir.	  Så	  har	  man	  i	  NRGI	  valgt	  
at	  udvikle	  sådan	  et	  spil,	  fordi	  spil	  er	  godt	  til	  at	  vi	  kan	  komme	  til	  at	  snak-­‐
ke	  sammen	  om	  de	  her	  værdier,	  for	  det	  er	  det	  det	  handler	  om	  i	  hverda-­‐
gen,	  hvad	  betyder	  det	  for	  os	  med	  de	  her	  værdier,	  hvordan	  kan	  vi	  bruge	  
dem	  i	  hverdagen,	  det	  er	  det	  der	  er	  interessant,	  det	  er	  egentligt	  ikke,	  når	  
de	  bare	  står	  på	  papiret.	  Så	  øhhh	  man	  er	  blevet	  enige	  med	  sig	  selv	  om	  at	  
et	  spil	  er	  en	  god	  måde	  at	  komme	  til	  at	  snakke	  om	  det	  på.”	  (Spil,	  29-­‐36)	  	  Hun	  positionerer	  her	  sig	  selv	  på	  to	  måder,	  dels	  som	  ”os”	  og	  som	  ”man”,	  idet	  hun	  rent	  faktisk	  har	  været	  med	  til	  udviklingen	  af	  spillet	  i	  regi	  af	  NRGi,	  som	  repræsen-­‐tant	  fra	  Veksø.	  Det	  er	  derudover	  uklart	  om	  hun	  i	  øvrigt	  positionerer	  sig	  som	  ”os”=	  i	  Veksø	  (dvs.	  inkluderet	  at	  hun	  har	  lederstilling)	  eller	  blot	  som	  medarbejdere	  i	  Veksø,	  i	  forstanden	  ”på	  gulvet”.	  Dermed	  bliver	  det	  utydeligt,	  om	  formålet	  er	  at	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snakke	  sammen	  ledelse	  og	  medarbejdere	  eller	  medarbejdere	  og	  medarbejdere.	  Da	  vi	  iagttog	  dagen,	  hvor	  spillet	  blev	  spillet	  af	  alle,	  kunne	  vi	  dog	  se,	  at	  det	  i	  praksis	  alene	  var	  mellem	  medarbejdere	  uden	  deltagelse	  af	  ledelsen	  ved	  bordene.	  Ledel-­‐sen	  cirkulerede	  rundt	  på	  gulvet	  mellem	  bordene.	  JD	  trækker	  også	  selv	  på	  en	  fler-­‐tydig	  fortolkning	  af	  kommunikationen	  i	  følgende	  citat:	  	  
”Men	  vi	  mangler	  sådan	  at	  få	  det	  masseret	  helt	  ind	  i	  organisationen.	  Alt-­‐
så	  hvis	  man	  går	  ned	  og	  tager	  en	  tilfældig	  medarbejder	  fra	  én	  af	  linjerne	  
dernede,	  så	  er	  det	  ikke	  sådan	  –	  jo	  der	  er	  en	  kendskab	  til	  vores	  værdier,	  
det	  er	  jeg	  sikker	  på	  –	  men	  det	  er	  ikke	  sådan,	  at	  det	  er	  helt	  fortolket	  ind	  
endnu	  –	  ikke	  bare	  på	  linjen,	  også	  hvis	  du	  går	  herned	  og	  tager	  på	  et	  al-­‐
mindeligt	  kontor.”	  (JD,223-­‐227)	  	  	  Han	  bruger	  metaforen	  ”at	  massere	  noget	  ind”,	  hvilket	  på	  den	  ene	  side	  kan	  give	  et	  billede	  af	  nogle,	  der	  påfører	  nogle	  andre	  et	  bestemt	  verdensbillede.	  Dette	  stem-­‐mer	  godt	  overens	  med	  det	  repertoire	  om	  at	  værdiernes	  indhold	  og	  betydning	  ik-­‐ke	  er	  til	  diskussion	  i	  spillet,	  de	  er	  et	  pejlemærke,	  der	  skal	  indlæres.	  Eller	  som	  no-­‐get	  der	  skal	  masseres	  ind,	  således	  at	  det	  kan	  fungere	  som	  ramme	  for	  medarbej-­‐dernes	  handlinger	  -­‐	  et	  aspekt	  vi	  tager	  op	  i	  kapitel	  7.	  	  
5.2.2 Miljøhensyn bliver et individuelt valg Der	  er	  flere	  af	  medarbejderne,	  der	  trækker	  på	  det	  samme	  fortolkende	  repertoire,	  at	  der	  ikke	  er	  faste	  retningslinjer	  for	  den	  daglige	  adfærd,	  men	  det	  italesættes	  ikke	  nødvendigvis	  med	  positiv	  konnotation.	  	  
”Der	  er	  lige	  som..der	  er	  ikke	  noget	  regelsæt	  eller	  naturlig	  indarbejdet	  
kultur	  omkring	  sådan	  nogle	  ting.	  Det	  er	  der	  ikke.	  Altså..det	  er	  jo..altså	  
nogen	  de	  tager	  jo	  en	  ny	  kop	  hver	  gang	  de	  henter	  kaffe	  ikk’	  os	  og	  så	  smi-­‐
der	  sådan	  en	  plastikkop	  ud	  og	  andre	  de	  bruger	  den	  måske	  så	  et	  par	  da-­‐
ge.	  Men	  altså	  det	  er	  meget	  individuelt.”	  (Malene,107-­‐109)	  	  Malene	  italesætter	  her	  den	  sociale	  konsekvens	  af	  de	  manglende	  retningslinjer	  eller	  kultur,	  at	  miljøhensyn	  bliver	  overladt	  til	  det	  enkelte	  individ.	  Hun	  udpeger	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derved	  et	  ideologisk	  dilemma,	  der	  handler	  om	  splid	  mellem	  ledelsens	  ønske	  om,	  at	  medarbejderne	  selv	  skal	  træffe	  beslutninger	  ud	  fra	  værdierne	  som	  ”ledestjer-­‐ner”	  og	  opfattelsen	  blandt	  nogle	  medarbejdere	  af,	  at	  manglende	  retningslinjer	  gør	  miljøhensyn	  til	  et	  individuelt	  valg	  og	  dermed	  noget,	  som	  man	  kan	  fravælge.	  	  Malene	  positionerer	  sig	  selv	  væk	  fra	  dem,	  der	  ikke	  lever	  op	  til	  dette	  ansvar	  ved	  at	  benytte	  pronomet	  ”nogen”.	  Også	  i	  det	  følgende	  citat	  positionerer	  hun	  sig	  selv	  som	  en	  miljøansvarlig	  person,	  når	  hun	  skal	  træffe	  et	  individuelt	  valg	  og	  tager	  afstand	  fra	  dem,	  der	  muligvis	  har	  den	  modsatte	  adfærd:	  	  
”Fordi	  det	  kan	  da	  godt	  være,	  at	  der	  er	  lige	  så	  mange,	  der	  tænker	  modsat	  
af	  mig,	  der	  bare	  siger,	  nå,	  jeg	  ved	  ikke	  lige,	  hvor	  jeg	  skal	  gøre	  af	  det	  her	  
batteri,	  så	  der	  er	  ingen,	  der	  opdager,	  at	  jeg	  smider	  det	  i	  skraldespan-­‐
den.”	  (Malene,118-­‐120)	  	  	  Men	  når	  det	  handler	  om	  at	  printe	  mails	  ud	  for	  at	  læse	  dem	  på	  tryk,	  indrømmer	  hun,	  at	  hun	  er	  ”storslem”	  (Malene,111)	  til	  at	  gøre	  det	  selv,	  men	  legitimerer	  sin	  handling	  med,	  at	  det	  er	  nemmere	  at	  lave	  tilbud,	  når	  hun	  kan	  bladre	  tingene	  igen-­‐nem	  på	  papir.	  Malenes	  forskellige	  subjektspositioner	  demonstrerer	  dilemmaet,	  som	  sagtens	  kan	  forekomme	  i	  det	  decentrale	  individ,	  at	  i	  visse	  situationer	  vælger	  man	  den	  miljøbevidste	  adfærd,	  mens	  man	  i	  andre	  situationer	  vælger	  det	  modsat-­‐te.	  Vi	  genfinder	  her	  Pearces	  påstand	  om,	  at	  individet	  forsøger	  at	  skabe	  sammen	  hæng	  ganske	  dominerende	  i	  materialet,	  hvor	  dette	  blot	  er	  ét	  eksempel.	  	  
5.2.3 Kulturen sætter grænser Spørgsmålet	  omkring	  udprintning	  af	  mails	  forekommer	  også	  i	  vores	  spilsituation,	  og	  på	  kortet	  italesættes	  det	  kun	  som	  problematisk	  at	  printe	  mails	  ud,	  hvis	  ikke	  man	  efterfølgende	  læser	  dem.	  	  I	  svaret	  på	  kortet	  står	  der	  desuden	  at:	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”i	  sådanne	  situationer	  er	  det	  lederens	  opgave	  at	  samle	  medarbejderne	  
og	  give	  dem	  en	  generel	  introduktion	  til	  de	  grønne	  retningslinjer	  og	  ef-­‐
terfølgende	  sørge	  for,	  at	  de	  bliver	  efterlevet.”	  (Spil,74-­‐77)	  	  Der	  opstår	  her	  signalforvirring	  i	  forhold	  til,	  at	  informanterne	  i	  introduktion	  til	  spillet	  får	  at	  vide,	  at	  det	  handler	  om	  værdibaseret	  ledelse	  som	  ramme,	  som	  står	  i	  kontrast	  til	  en	  ledelseskultur,	  hvor	  der	  er	  regler	  og	  retningslinjer	  for	  alting.	  Det	  gør	  det	  vanskeligt	  for	  medarbejderne	  at	  vide,	  hvad	  de	  skal	  tro.	  Skal	  de	  lade	  sig	  styre	  af	  værdier	  eller	  støtte	  sig	  til	  retningslinjer?	  	  	  Interessant	  er	  det,	  at	  deres	  svar	  på	  netop	  dette	  kort	  er	  et	  af	  dem,	  hvor	  vi	  har	  ver-­‐bale	  diskursive	  elementer.	  Her	  diskuterer	  spillerne,	  og	  endda	  højlydt.	  Den	  rigtige	  handling	  i	  denne	  konkrete	  situation	  bliver	  opfattet	  som	  ”sladre-­‐agtig”	  af	  infor-­‐manterne:	  	  
Ole:	   Det	  er	  fantastisk	  (efter	  at	  have	  givet	  det	  rigtige	  svar,	  klapper	  han	  
Søren	  på	  skulderen,	  der	  ryster	  på	  hovedet).	  
Pia:	   vil	  I	  sladre?	  
Malene:	   I	  vil	  sladre!	  	  
Ole:	   Ja!	  
Malene:	   Øjhhh	  
Søren:	  Det	  er	  forkert…	  men	  jeg	  ville	  da	  aldrig	  gøre	  det	  selv….	  Jeg	  kunne	  
da	  ikke	  finde	  på	  at	  gå	  hen	  og	  sige	  til	  (utydeligt)	  de	  andre	  de	  printer	  
(Spil,230-­‐236)	  	  Vi	  læser	  det	  som,	  at	  det	  i	  den	  konkrete	  organisationskultur	  ville	  blive	  opfattet	  som	  at	  sladre,	  hvis	  en	  medarbejder	  gik	  til	  sin	  leder	  for	  at	  fortælle	  om	  det	  over-­‐drevne	  forbrug	  af	  udprintede	  mails.	  Men	  det	  er	  klart,	  at	  det	  er	  svært	  at	  vide,	  om	  dette	  er	  generelt	  for	  hele	  kulturen,	  men	  situationen	  kan	  anvendes	  til	  at	  illustrere	  en	  problematik,	  hvor	  medarbejdere	  på	  visse	  områder	  udmærket	  er	  bevidst	  om,	  hvad	  der	  ifølge	  ledelsen	  ville	  være	  den	  korrekte	  adfærd,	  men	  at	  kulturen	  fordrer	  en	  anden	  adfærd	  i	  den	  praktiske	  hverdag.	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Dilemmaet	  gentages	  i	  spørgsmålskortet,	  der	  omhandler	  en	  situation,	  hvor	  man	  som	  indkøber	  skal	  tage	  stilling	  til,	  om	  indkøbsbudgettet	  tillader	  de	  lidt	  dyrere,	  men	  miljøvenlige	  løsninger.	  Ifølge	  svaret	  på	  kortet	  ville	  den	  rigtige	  handling	  være	  egenhændigt	  at	  omprioritere	  budgettet,	  så	  man	  får	  mulighed	  for	  både	  at	  tage	  hensyn	  til	  miljøet	  og	  at	  udvise	  forretningsforståelse	  og	  økonomisk	  ansvarlighed.	  Men	  i	  den	  afsluttende	  refleksion	  over	  spillet,	  diskuterer	  informanterne	  imidlertid	  dette	  svar:	  	  
Søren:	  (overlapper)	  for	  eksempel	  det	  det	  med	  indkøberen,	  som	  egentligt	  
bare	  måtte	  lave	  budgettet	  om	  og	  så	  handle,	  det,	  det	  ville	  ikke	  ske	  her	  
Ole:	   Det	  viiii	  øhhh,	  det	  tror	  jeg	  nemlig	  heller	  ikke.	  Og	  det	  var	  derfor	  vi	  
svarede	  det	  andet	  svar	  ikk	  	  
Pia:	   ja	  
Ole:	   fordi	  vi	  ved	  jo	  at	  man	  skal	  altid	  gå	  til	  nærmeste	  leder	  	  
Søren:	  ja	  
Ole:	   uanset	  om	  det	  måtte	  være	  en	  direktør	  eller	  noget,	  fordi,	  man	  kan	  
ikke	  bare	  lige	  hver	  eller	  hver	  anden	  dag	  lige	  lidt	  hist	  og	  pist	  og	  så	  få	  tin-­‐
gene	  til	  at	  passe	  sammen.	  Det	  tror	  jeg	  ikke	  man	  ville	  få	  roser	  for	  på	  ba-­‐
nen	  
(Spil,	  732-­‐742)	  	  Søren	  og	  Ole	  italesætter	  her	  en	  tvivl	  om,	  hvorvidt	  den	  ideale	  handling,	  der	  opfor-­‐dres	  til	  på	  kortet,	  også	  ville	  blive	  godtaget	  i	  den	  organisatoriske	  dagligdagsprak-­‐sis.	  Med	  udtryk	  som	  ”	  det	  ville	  ikke	  ske	  her”	  og	  ”	  vi	  ved	  jo”	  og	  ”	  det	  ville	  man	  ikke	  få	  roser	  for”	  trækker	  de	  på	  det	  kulturelle	  repertoire,	  der	  siger,	  at	  man	  altid	  skal	  gå	  til	  den	  nærmeste	  leder.	  Især	  Ole	  vælger	  dog	  en	  retorisk	  strategi,	  der	  søger	  opbak-­‐ning	  til	  sit	  budskab	  hos	  de	  andre	  spillere,	  men	  får	  den	  også.	  Der	  forhandles	  altså	  i	  denne	  situation	  hurtigt	  enighed	  om	  at	  det	  rigtige	  svar	  anses	  som	  utopisk.	  	  	  
5.2.4 Medarbejderinddragelse En	  del	  af	  informanterne	  positionerer	  sig	  til	  den	  grønne	  profil	  i	  relation	  til	  deres	  daglige	  arbejdsfunktion	  i	  virksomheden	  fx	  Pia,	  der	  siger,	  at	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”(…)	  på	  den	  måde	  er	  det	  jo	  en	  fast	  del	  af	  min	  hverdag,	  fordi	  jeg	  er	  i	  en	  
udviklingsafdeling,	  og	  jeg	  skal	  tænke	  på	  det	  i	  mit	  valg	  af	  materialer	  og	  
processer	  og	  alt	  sådan	  noget.”	  (Pia,25-­‐26)	  
	  
”(…)	  i	  og	  med	  at	  jeg	  nu	  er	  produktchef	  på	  belysningssiden,	  jamen	  så	  er	  
det	  jo	  også	  noget	  med	  at	  bruge	  miljørigtige	  og	  energivenlige	  lyskilder.”	  
(Søren,26-­‐27)	  	  Dette	  trækker	  på	  et	  repertoire	  om,	  at	  bæredygtighed	  bliver	  en	  naturlig	  reference-­‐ramme	  for	  det	  daglige	  arbejde,	  når	  man	  aktivt	  bruger	  sin	  praktiske	  viden	  til	  at	  udvikle	  og	  forbedre	  processer,	  produkter	  og	  ydelser	  (Hagedorn-­‐Rasmussen	  &	  Jagd,	  2007,	  s.	  6).	  Og	  som	  Pia	  udtrykker	  i	  nedenstående	  citat,	  så	  har	  det	  en	  positiv	  virkning	  i	  forhold	  til	  at	  minimere	  eventuel	  modstand	  mod	  forandringer:	  	  
”Vi	  har	  ikke	  nogen	  i	  min	  afdeling,	  som	  er	  af	  den	  gamle	  skole,	  som	  siger	  vi	  
gør,	  som	  vi	  plejer,	  og	  hvis	  vi	  ikke	  gør,	  som	  vi	  plejer,	  så	  vil	  vi	  ikke	  være	  
med.	  (…)	  Så	  jeg	  synes,	  at	  alle	  virker	  meget	  interesseret	  i	  det.	  Vi	  arbejder	  
med	  solcelleprojekter	  og	  alle	  synes,	  det	  er	  utroligt	  spændende..så…så	  jeg	  
synes	  ikke,	  at	  der	  er	  nogen,	  der	  har	  svært	  ved	  at	  engagere	  sig	  i	  det	  her.	  
Nej,	  jeg	  tror	  faktisk	  bare,	  at	  det	  er	  rart,	  at	  der	  kommer	  noget	  nyt	  og	  no-­‐
get	  spændende.”	  (Pia,92-­‐97)	  	  
5.3 Fra cykelstativer til cyklisme 
5.3.1 ”Talk the walk” eller ”walk the talk”? Jan	  Dam	  skitserer	  Veksøs	  udvikling	  fra	  traditionel	  produktionsvirksomhed	  til	  en	  moderne	  vidensvirksomhed	  og	  forklarer,	  hvordan	  produktsalget	  hænger	  sam-­‐men	  med	  vidensdelen.	  (JD,124-­‐133).	  Han	  pointerer,	  at	  virksomheden	  er	  kommet	  til	  et	  punkt,	  hvor	  der	  ikke	  er	  så	  stor	  fokus	  på	  produkternes	  funktion,	  men	  hvor	  det	  væsentlige	  egentlig	  er,	  hvad	  de	  gør	  i	  markedet	  fx	  hvor	  meget	  CO2	  Odense	  Kommune	  sparer	  ved	  at	  anvende	  LED-­‐lamper	  i	  deres	  trafikreguleringer	  i	  stedet	  for	  almindelige	  pærer	  (JD,258-­‐260),	  og	  han	  anerkender,	  at	  det	  giver	  en	  udfor-­‐dring	  for	  kommunikationsindsatsen:	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”(…)	  der	  er	  jo	  ikke	  nogen	  virksomheder	  i	  dag,	  som	  vil	  sige,	  at	  man	  ikke	  
har	  fokus	  på	  bæredygtighed.	  Så	  det	  det	  handler	  meget	  om	  i	  forhold	  til	  
vores	  strategier,	  det	  er	  –	  både	  i	  forhold	  til	  den	  interne	  og	  eksterne	  
kommunikation	  –	  det	  er	  i	  virkeligheden,	  at	  man	  fører	  bevis	  for	  det.	  At	  
man	  får	  fortalt,	  at	  det	  her	  er	  ikke	  en	  hul	  strategi,	  men	  vi	  har	  faktisk	  reel-­‐
le	  produkter	  bag,	  som	  faktisk	  kan	  løse	  problemer	  omkring	  CO2	  og	  der	  
kan	  gøre	  noget	  i	  retning	  af	  bæredygtighed.”	  (JD,191-­‐195)	  	  
”(…)	  vi	  begynder	  at	  tænke	  i,	  at	  det	  i	  sig	  selv	  ikke	  er	  noget	  konkurrence-­‐
parameter	  at	  have	  visioner	  om	  bæredygtighed.	  Det	  der	  gør	  forskellen,	  
det	  er	  om	  man	  kan	  vise	  nogle	  konkrete	  løsninger	  og	  leverancer.	  Og	  så	  vil	  
vi	  egentlig	  hellere	  prøve	  at	  bevæge	  noget	  af	  vores	  kommunikation	  og	  
markedsføring	  fra	  egentlig	  at	  kommunikere	  visionen	  til	  at	  egentlig	  at	  
kommunikere	  at	  vi	  gør	  nogle	  løsninger.”	  (JD,198-­‐202)	  	  I	  dette	  sidste	  citat	  trækker	  han	  på	  et	  fortolkende	  repertoire	  om	  at	  ”talk	  the	  walk”,	  hvor	  ledelsen	  i	  højere	  grad	  fortæller	  om	  det	  de	  gør	  og	  det	  virksomheden	  i	  forve-­‐jen	  er	  gode	  til.	  Han	  har	  ikke	  meget	  tilovers	  for	  virksomheder,	  der	  blot	  kommuni-­‐kerer	  en	  vision	  om	  bæredygtighed,	  som	  i	  mange	  tilfælde	  er	  tom	  luft.	  Derfor	  gæl-­‐der	  det	  for	  ham	  om	  at	  berette	  om	  substansen	  bag	  visionen,	  og	  efter	  hans	  mening	  er	  der	  en	  hel	  masse	  gode	  historier	  om	  bæredygtighed	  ”gemt”	  i	  organisationen,	  som	  har	  brug	  for	  at	  blive	  italesat	  både	  eksternt	  og	  internt.	  	  	  JD	  trækker	  dog	  samtidig	  på	  det	  modsatte	  repertoire	  om	  at	  ”walk	  the	  talk”,	  når	  han	  taler	  om,	  hvordan	  organisationen	  skal	  komme	  videre	  med	  at	  gøre	  værdierne	  en	  del	  af	  hverdagen:	  	  
”Og	  jeg	  tror	  meget	  på,	  at	  langt	  hen	  ad	  vejen	  er	  det	  en	  ledelsesopgave,	  
hvordan	  skoler	  vi	  lederne	  i	  at	  være	  i	  hverdagen	  fordi,	  det	  er	  meget	  mere	  
ledernes	  handling	  og	  det	  at	  gå	  foran	  med	  tingene,	  end	  det	  er	  præsenta-­‐
tioner	  og	  samtaler.	  Det	  er	  meget	  handlingerne.”	  (JD,354-­‐356)	  	  I	  denne	  forbindelse	  ser	  han	  det	  som	  vigtigt,	  at	  lederne	  viser	  vejen	  og	  agerer	  i	  hverdagen,	  som	  værdierne	  i	  virksomheden	  foreskriver	  medarbejderne	  at	  agere.	  Malene	  positionerer	  sig	  selv	  som	  en,	  der	  sætter	  pris	  på	  ”walk	  the	  talk”,	  når	  hun	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siger,	  ”at	  det	  der	  betyder	  noget	  for	  mig,	  er	  hvem	  [ledere]	  der	  er	  her	  i	  huset,	  og	  hvor-­‐
dan	  de	  agerer	  (Malene,200-­‐201).	  Hun	  giver	  dog	  også	  udtryk	  for,	  at	  hun	  ikke	  altid	  er	  sikker	  på,	  at	  virksomheden	  gør	  det,	  den	  siger,	  den	  gør	  –	  altså	  ”walk	  the	  talk”	  fx	  når	  hun	  taler	  om	  at	  gå	  ind	  i	  en	  konstruktiv	  dialog	  med	  arkitekter	  og	  ingeniører	  om	  at	  vælge	  miljørigtige	  produkter:	  	  
”(…)	  det	  er	  ikke	  altid,	  man	  har	  så	  nemt	  ved	  at	  gå	  helt	  ind	  i	  det	  her,	  fordi	  
man	  ikke	  er	  helt	  sikker	  på,	  om	  vi	  nu	  gør	  det	  (griner)...(…)	  altså	  vi	  sidder	  
jo	  somme	  tider	  og	  siger	  nogle	  ting,	  som	  vi	  måske	  godt	  ved,	  at	  det	  
kan…at	  der	  kan	  være	  nogle	  gråzoner,	  hvor	  det	  måske	  ikke	  helt	  fungerer,	  
vel.	  Men	  selvfølgelig	  siger	  vi	  det,	  og	  profilerer	  os	  på	  det,	  ik’	  oss’.	  Sådan	  er	  
alle	  jo	  ik’	  oss’”	  (Malene,44-­‐56)	  	  Hun	  indrømmer	  i	  dette	  citat,	  at	  der	  kan	  opstå	  situationer,	  hvor	  hun	  siger	  ting,	  som	  hun	  rent	  faktisk	  er	  tvivl	  om,	  er	  rigtige.	  Men	  hun	  skaber	  alligevel	  mening	  i	  sin	  handling	  ved	  at	  legitimere	  den	  med	  argumentet	  ”sådan	  gør	  alle	  jo”	  og	  understre-­‐ger	  generaliseringen	  ved	  at	  bruge	  pronominet	  ”man”	  i	  starten	  af	  citatet	  og	  positi-­‐onerer	  sig	  sammen	  med	  de	  andre	  medarbejdere	  i	  afdelingen	  med	  pronominet	  ”vi”.	  Hun	  uddyber	  situationen	  i	  Kundeservice	  yderligere:	  	  
”..Men	  det	  er	  helt	  sikkert,	  at	  når	  vi	  i	  kundeservice	  bliver	  mødt	  med	  
spørgsmål	  omkring	  certificering	  og	  miljøbevidsthed	  og	  sådan	  noget	  der,	  
så	  har	  vi	  alle	  sammen	  en	  eller	  anden	  form	  for	  berøringsangst,	  for	  vi	  ved	  
faktisk	  ikke	  præcis,	  hvad	  vi	  skal	  sige..”	  (Malene,	  87-­‐89)	  	  Hendes	  fortolkende	  repertoire	  står	  i	  kontrast	  til	  ledelsens	  ønske	  om,	  at	  lederne	  med	  deres	  daglige	  ageren	  skal	  være	  forbilleder	  og	  vise	  vejen	  for	  medarbejderne.	  En	  pointe	  vi	  vil	  tage	  op	  i	  vores	  afsluttende	  afsnit,	  når	  vi	  diskuterer,	  hvordan	  virk-­‐somheden	  kan	  arbejde	  videre	  med	  det.	  	  
	   54	  
5.3.2 Veksø Mobility som symbol for Veksøs udvikling I	  Veksø	  omtales	  Veksø	  Mobility	  både	  af	  ledere	  og	  medarbejdere	  som	  ”omdrej-­‐ningspunkt”,	  ”symbol”,	  ”drivkraften”	  og	  ”igangsætteren”	  for	  den	  bæredygtige	  ud-­‐vikling	  i	  Veksø,	  og	  Marianne	  Weinreich	  nævnes	  i	  særdeleshed	  i	  forbindelse	  her-­‐med.	  Derfor	  mener	  vi,	  det	  er	  relevant	  for	  analysen,	  hvorledes	  afdelingen	  og	  Mari-­‐anne	  positioneres.	  	  Jan	  Dam	  er	  slet	  ikke	  i	  tvivl	  om,	  at	  Veksø	  Mobility	  i	  sig	  selv	  har	  bidraget	  enormt	  til	  et	  øget	  fokus	  på	  bæredygtighed	  og	  omtaler	  afdelingen	  som	  et	  symbol	  på,	  at	  virk-­‐somheden	  er	  gået	  fra	  at	  være	  en	  ”hardcore	  smedjevirksomhed”	  til	  at	  være	  en	  vi-­‐densvirksomhed,	  fordi	  det	  er	  et	  meget	  konkret	  eksempel	  på,	  at	  man	  kan	  sælge	  noget	  uden	  at	  producere	  et	  produkt.	  	  
”Det	  er	  der	  ingen	  tvivl	  om,	  fordi	  –	  ikke	  kun	  i	  forhold	  til	  cyklismedelen,	  
hvor	  det	  jo	  startede	  –	  men	  egentlig	  også	  den	  brede	  tanke	  omkring	  det,	  
og	  få	  det	  italesat	  og	  få	  det	  ind	  i	  nogle	  af	  de	  der	  diskussioner	  vi	  [har]	  om-­‐
kring	  produktudvikling	  og	  den	  måde	  vi	  gør	  tingene	  på,	  og	  hvad	  vil	  det	  
sige	  at	  være	  en	  ansvarlig	  virksomhed	  –	  det	  er	  kommet	  meget,	  vil	  jeg	  si-­‐
ge,	  fra	  dem.”	  (JD,242)	  	  Han	  anerkender	  her	  nødvendigheden	  af	  at	  italesætte	  og	  diskutere	  bæredygtighed	  i	  relation	  til	  den	  måde,	  de	  driver	  forretningen	  på	  og	  ifølge	  Marianne	  W.	  er	  det	  må-­‐let,	  at	  bæredygtighed	  bliver	  en	  integreret	  del	  af	  ALLE	  beslutninger	  (MW,140)	  	  I	  citatet	  ovenover	  positionerer	  han	  sig	  selv	  i	  baggrunden	  i	  forhold	  til	  Veksø	  Mobi-­‐lity	  og	  giver	  dem	  æren	  for	  den	  udvikling,	  der	  allerede	  har	  fundet	  sted.	  Det	  stem-­‐mer	  helt	  overens	  med	  den	  måde	  afdelingsleder	  for	  mobilitet	  Marianne	  Weinreich	  positionerer	  sig	  selv,	  som	  den	  der	  har	  sat	  bæredygtighed	  på	  dagsordenen:	  	  
”Jamen	  altså	  siden	  jeg	  trådte	  ind	  ad	  døren	  her	  for	  2½	  år	  siden,	  der	  
snakker	  jeg	  miljø	  og	  bæredygtighed	  hver	  gang	  jeg	  overhovedet	  kan	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komme	  til	  det.	  Og	  det	  kan	  du	  spørge	  alle	  om	  her.	  Hvis	  det	  er	  noget	  med	  
noget,	  der	  er	  grønt,	  så	  har	  Marianne	  en	  holdning	  til	  det.”	  (MW,120)	  	  Hun	  laver	  et	  grammatisk	  overraskende	  skift	  til	  nutid,	  som	  betyder,	  at	  hun	  gør	  det	  til	  stadighed.	  Samtidig	  giver	  hun	  udtryk	  for,	  at	  hun	  fra	  starten	  har	  fået	  ”utrolig	  stor	  opbakning”	  (MW,152)	  fra	  ledelsen	  og	  i	  hele	  NRGi-­‐koncernen,	  som	  den	  tidli-­‐gere	  nævnte	  analyse	  af	  29	  danske	  virksomheder	  anser	  som	  en	  forudsætning	  for	  at	  ”ildsjæle”	  i	  virksomheden	  kan	  drive	  CSR-­‐initiativer	  frem.	  	  Der	  er	  en	  række	  eksempler	  på,	  at	  mange	  af	  medarbejderinformanterne	  også	  trækker	  på	  dette	  fortolkende	  repertoire,	  og	  positionerer	  afdelingen	  som	  den,	  der	  tillægger	  Veksøs	  produkter	  den	  ekstra	  værdi,	  der	  gør	  dem	  interessante	  på	  mar-­‐kedet.:	  	  	  
”Og	  det	  er	  jo	  specielt	  på	  cyklisme,	  at	  vi	  er	  langt	  fremme	  i	  skoene.	  Det	  er	  
jo	  lige	  som	  det,	  der	  er	  drivkraften	  bag	  den	  grønne	  profil,	  føler	  jeg	  (…)	  på	  
cyklisme-­‐delen,	  der	  er	  vi	  jo	  langt	  fremme,	  altså	  helt	  fremme	  i	  skoene.”	  
(Søren,103-­‐107)	  	  Søren	  bruger	  her	  metaforerne	  ”drivkraft”	  og	  ”at	  være	  fremme	  i	  skoene”	  og	  lidt	  senere	  ”flagskibet”,	  som	  generelle	  symboler	  for	  at	  gå	  forrest	  i	  en	  udvikling	  og	  væ-­‐re	  trendsætter	  (Søren,146-­‐148).	  	  Der	  er	  dog	  andre	  i	  organisationen,	  der	  ikke	  har	  samme	  bevidsthed	  omkring	  Veksø	  Mobilitys	  virke.	  I	  nedenstående	  citat	  italesætter	  Lea	  hårdt	  presset	  af	  interviewe-­‐ren,	  at	  hun	  faktisk	  ikke	  rigtig	  er	  klar	  over,	  hvad	  Veksø	  Mobility	  laver.	  Men	  hun	  ved	  i	  hvert	  fald,	  at	  de	  bidrager	  med	  en	  ”masse	  ordrer”:	  	  
Interviewer:	  Ja,	  hvad	  ved	  du	  om,	  hvad	  de	  for	  eksempel	  laver	  i	  mobilitets-­‐
afdelingen?	  Er	  det	  noget,	  du	  har	  fundet	  ud	  af,	  hvad	  de	  beskæftiger	  sig	  
med?	  Marianne	  og	  Marie….	  
Lea:	  Ikke	  andet	  end	  det	  er	  noget	  med	  cyklisme,	  men	  sådan	  lige….altså	  vi	  
får	  det	  der	  nyhedsbrev	  ind	  i	  mellem	  af….	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Interviewer:	  Ja,	  der	  står	  lidt	  i?	  
Lea:	  Ja,	  men	  ikke	  sådan	  lige	  nøjagtig	  hvad	  de	  laver	  
Interviewer:	  Det	  er	  ikke	  sådan	  noget,	  du	  synes,	  der	  har	  sammenhæng	  
mellem	  det	  du	  går	  og	  laver	  og	  det,	  der	  foregår	  heroppe?	  
Lea:	  Altså…vi	  får	  jo	  bare	  at	  vide,	  at	  vi	  skal	  lave	  nogle	  cykelstativer	  og	  
så…ja,	  altså…det	  ved	  jeg	  ikke	  lige….Altså	  jeg	  ved	  godt,	  at	  de	  gør	  et	  stort	  
stykke	  arbejde	  og	  får	  en	  masse	  ordre	  ind…men	  sådan	  lige…	  det	  ved	  jeg	  
ikke….	  
Interviewer:	  Er	  det	  noget,	  du	  sådan	  kunne	  tænke	  dig	  at	  vide	  mere	  om,	  
eller	  som	  du	  synes	  er	  mærkeligt,	  at	  du	  ikke	  lige	  ved	  noget	  om	  det	  eller?	  
Lea:	  Jo,	  men	  det	  kunne	  da	  være	  rart	  at	  vide.	  Og	  sådan	  må	  det	  jo	  også	  
være	  den	  modsatte	  vej..	  
(Lea,92-­‐105)	  	  Citatet	  er	  først	  og	  fremmest	  medtaget	  i	  analysen	  for	  at	  vise,	  hvor	  galt	  det	  kan	  gå,	  når	  intervieweren	  positionerer	  sig	  uhensigtsmæssigt	  i	  situationen.	  Med	  spørgs-­‐målsformuleringer	  som	  ”Ja,	  hvad	  ved	  du	  om”,	  ”Er	  det	  noget,	  du	  har	  fundet	  ud	  af”,	  ”Det	  er	  ikke	  sådan	  noget”	  og	  ”Er	  det	  noget,	  du	  sådan	  kunne	  tænke	  dig”	  positione-­‐rer	  intervieweren	  sig	  selv	  i	  en	  højere	  magtposition,	  som	  også	  tydeligt	  påvirker	  informanten	  ved,	  at	  hun	  bliver	  usikker	  i	  svarene,	  tøver	  og	  bruger	  små	  fyldord.	  Men	  hun	  tager	  dog	  til	  genmæle	  i	  den	  afsluttende	  sætning,	  hvor	  hun	  efter	  at	  have	  indrømmet,	  at	  hun	  ikke	  er	  vidende	  om	  Veksø	  Mobilitys	  arbejde,	  slutter	  at	  den	  manglende	  viden	  også	  må	  gælde	  den	  modsatte	  vej.	  På	  den	  måde	  forsøger	  hun	  selv	  at	  komme	  ud	  af	  den	  underlegne	  situation,	  intervieweren	  har	  presset	  hende	  ud	  i.	  Interviewerens	  personlige	  oplevelse	  var	  en	  øget	  bevidsthed	  om	  situationen	  i	  det	  skæve	  magtforhold	  i	  situationen,	  og	  spørgsmålene	  var	  mere	  udtryk	  for	  en	  egen	  desperate	  kamp	  for	  at	  stille	  nogle	  spørgsmål,	  som	  kunne	  eliminerede	  den	  afstand,	  der	  var	  til	  informanten.	  I	  bagklogskabens	  selvreflekterende	  lys	  er	  det	  tydeligt	  at	  se,	  at	  det	  ikke	  lykkedes	  efter	  hensigten.	  	  De	  betydninger	  der	  tillægges	  Veksø	  Mobility,	  tillægges	  i	  høj	  grad	  de	  personer,	  der	  arbejder	  der	  –	  og	  i	  særdeleshed	  Marianne	  W.,	  som	  startede	  afdelingen	  op	  i	  2008.	  Som	  Søren	  påpeger	  ”engagerede	  folk,	  der	  brænder	  for	  temaet	  (Søren,146-­‐147).	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Malene	  trækker	  på	  samme	  fortolkende	  repertoire	  som	  Jan	  Dam	  og	  Marianne	  (Ma-­‐lene,142-­‐144).	  	  
5.4 CSR-paradigmer repræsenteret i veksø 	  Vi	  analyserer	  i	  dette	  afsnit,	  hvorledes	  ledere	  og	  medarbejdere	  i	  Veksø	  konstrue-­‐rer	  organisationens	  identitet	  i	  forhold	  til	  dens	  rolle	  i	  og	  ansvar	  for	  samfundsmæs-­‐sige	  problemer.	  Vi	  viser,	  at	  den	  organisatoriske	  identitet	  konstrueres	  af	  elemen-­‐ter	  fra	  alle	  Holmströms	  CSR-­‐paradigmer,	  beskrevet	  i	  kapitel	  4,	  der	  kommer	  til	  udtryk	  sammen,	  så	  de	  skaber	  en	  hybrid	  diskurs.	  	  	  
5.4.1 At tænke med hjertet – det filantropiske paradigme Det	  filantropiske	  paradigme	  er	  det	  mindst	  dominerende	  i	  organisationen,	  hvilket	  er	  på	  linje	  med	  den	  samfundsmæssige	  trend,	  at	  virksomheder	  i	  mindre	  og	  mindre	  grad	  blot	  forærer	  penge	  væk	  til	  godgørende	  formål	  uden	  at	  få	  noget	  igen.	  Men	  der	  bliver	  alligevel	  trukket	  på	  dette	  repertoire	  fra	  flere	  af	  vores	  informanter.	  Jan	  Dam	  trækker	  blandt	  andet	  på	  det,	  når	  han	  taler	  om,	  at	  man	  både	  som	  menneske	  og	  som	  virksomhed	  er	  moralsk	  forpligtet	  til	  at	  bidrage	  til	  miljøet,	  da:	  	  
”Jeg	  har	  det	  sådan	  som	  person,	  at	  man	  skal	  levere	  noget	  som	  er	  i	  orden	  
til	  markedet,	  og	  ikke	  bare	  at	  det	  er	  i	  orden	  kvalitetsmæssigt,	  men	  at	  
man	  også	  bidrager	  til	  de	  ting,	  der	  er	  omkring	  med	  miljø	  og	  sådan.	  Det	  
har	  man	  både	  som	  menneske	  og	  som	  virksomhed	  en	  forpligtelse	  til.	  
(JD,304),	  	  Inden	  for	  dette	  repertoire	  beslutter	  personer	  og	  organisationer	  at	  påtage	  sig	  be-­‐stemte	  CSR-­‐handlinger	  ud	  fra	  altruistiske	  og	  etiske	  motiver.	  JD	  understreger	  end-­‐videre	  i	  det	  følgende	  citat,	  at	  han	  føler	  den	  moralske	  forpligtelse	  specielt	  stærk	  i	  sin	  egenskab	  af	  at	  være	  beslutningstager	  i	  en	  virksomhed	  og	  derved	  har	  mulighed	  for	  at	  påvirke	  mange	  menneskers	  liv.	  Han	  anerkender	  her	  den	  centrale	  rolle	  som	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individet	  spiller	  som	  en	  del	  af	  naturen	  –	  en	  diskurs,	  som	  Phillips	  definerer	  som	  den	  økologiske	  diskurs	  (Phillips,	  1998).	  	  
”Man	  har	  det	  måske	  en	  større	  forpligtelse,	  når	  man	  er	  leder	  i	  en	  virk-­‐
somhed,	  hvor	  man	  egentlig	  kan	  disponere	  over	  ressourcer	  og	  træffe	  be-­‐
slutninger	  på	  tværs	  af	  mange	  der	  arbejder	  her.	  (…)	  Jeg	  tror	  når	  man	  
først	  er	  begyndt	  at	  tænke	  de	  tanker,	  så	  er	  der	  ikke	  rigtig	  nogen	  vej	  til-­‐
bage.”	  (JD,307)	  	  Han	  benytter	  kort	  efter	  metaforen	  ”ind	  i	  kroppen”	  til	  at	  beskrive,	  at	  tankerne	  om	  bæredygtighed	  er	  blevet	  en	  så	  fasttømret	  del	  af	  ham,	  at	  han	  ikke	  længere	  kan	  skil-­‐le	  det	  ud.	  En	  anden	  informant	  (Pia)	  italesætter	  denne	  moralske	  ansvarlighed	  som	  et	  spørgsmål	  om	  at	  sørge	  godt	  for	  de	  fremtidige	  generationer:	  	  
	  
”Jeg	  har	  et	  lille	  barn,	  og	  jeg	  vil	  selvfølgelig	  også	  godt	  sørge	  for,	  at	  der	  er	  
gode	  forhold	  for	  hende,	  når	  hun	  engang	  bliver	  voksen,	  og	  hvis	  vi	  fortsæt-­‐
ter	  sådan	  som	  vi	  gør	  nu,	  så	  er	  jeg	  ikke	  sikker	  på,	  at	  vi	  har	  så	  god	  en	  ver-­‐
den	  om	  100	  år,	  som	  vi	  har	  nu.	  Men	  når	  det	  så	  er	  sagt,	  så	  skal	  jeg	  bestemt	  
heller	  ikke	  sidde	  her	  og	  pudse	  min	  glorie,	  fordi	  at	  jeg	  kører	  stadigvæk	  i	  
bil	  på	  arbejde	  hver	  dag.	  Jeg	  har	  14	  km,	  jeg	  kunne	  godt	  cykle,	  men	  det	  
gør	  jeg	  ikke	  (griner),	  fordi	  jeg	  har	  også	  en	  hverdag,	  som	  skal	  hænge	  
sammen	  i	  praksis.”	  (Pia,37-­‐41)	  	  Vi	  ser	  her,	  at	  Becks	  teori	  om	  risikosamfund	  skinner	  igennem.	  Med	  formuleringen	  
”hvis	  vi	  fortsætter..”	  opfatter	  hun	  den	  moderne	  livsførelse	  ”sådan	  som	  vi	  gør	  nu”	  som	  en	  trussel	  mod	  eksistensgrundlaget	  for	  de	  kommende	  generationer,	  og	  ser	  derfor	  sin	  mulighed	  for	  at	  bidrage	  til	  en	  bæredygtig	  udvikling	  som	  en	  måde	  at	  reducere	  denne	  risiko	  på.	  Men	  efter	  sin	  egen	  vurdering	  falder	  hun	  nogen	  gange	  igennem,	  og	  hendes	  forklaring	  på	  det	  trækker	  på	  et	  fortolkende	  repertoire	  om	  hverdagsbegrænsninger,	  som	  retfærdiggør,	  at	  hun	  ikke	  altid	  handler	  i	  overens-­‐stemmelse	  med	  hendes	  egen	  ideologiske	  overbevisning.	  Hun	  finder	  dog	  et	  andet	  område,	  hvor	  hun	  fremhæver	  at	  hun	  altid	  træffer	  det	  hun	  italesætter	  som	  det	  ”miljørigtige”	  valg:	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”Jamen,	  hvis	  jeg	  køber	  ind,	  og	  jeg	  står	  over	  for	  et	  fairtrade-­‐produkt	  og	  et	  
ikke	  fairtrade-­‐produkt,	  så	  tager	  jeg	  altid	  fairtrade-­‐produktet	  uanset	  om	  
det	  koster	  10	  kr.	  mere..så..”	  (Pia,51-­‐52)	  	  Pia	  viser,	  at	  der	  er	  flere	  måder	  at	  forholde	  sig	  til	  de	  store	  samfundsproblematik-­‐ker	  på.	  Nogle	  gange	  forenes	  de	  med	  hverdagslivets	  praksisser	  og	  andre	  gange	  udelades	  de	  med	  argumenter	  om	  hverdagslivets	  begrænsninger	  (Phillips,	  1998).	  	  	  
5.4.2 At opføre sig ordentligt – det socio-økonomiske para-
digme Dette	  paradigme	  er	  meget	  fremtrædende	  i	  Veksøs	  organisation.	  Det	  første	  aspekt,	  der	  træder	  frem	  i	  Veksø,	  handler	  om,	  at	  bæredygtig	  ansvarlighed	  forbindes	  med	  valg	  af	  materialer.	  	  	  
”Altså	  man	  interesserer	  sig	  for	  materialerne	  simpelthen.	  Altså	  det	  er	  og-­‐
så	  det	  med	  FSC-­‐træ	  –	  altså	  det	  interesserer	  man	  sig	  for.	  Så	  det	  handler	  
ikke	  om,	  at	  det	  kun	  er	  tekniske	  produkter,	  der	  har	  et	  lavt	  strømforbrug	  
eller	  der	  gør	  et	  eller	  andet	  for	  cyklister.	  Det	  handler	  altså	  også	  om,	  at	  de	  
materialer	  vi	  anvender	  i	  vores	  produktion,	  at	  det	  er	  nogle,	  der	  er	  frem-­‐
kommet	  på	  en	  …hvad	  kan	  man	  sige…på	  en	  sober	  og	  bæredygtig	  måde.”	  
(JD;183-­‐187)	  	  Han	  begrunder	  sin	  holdning	  i,	  at	  kunderne	  udviser	  interesse	  for,	  hvilke	  materia-­‐ler	  der	  anvendes	  i	  produktionen,	  hvilket	  bekræftes	  af	  Malene,	  som	  sidder	  i	  kun-­‐deservice	  og	  har	  daglig	  kontakt	  med	  kunderne:	  	  
”Langt	  hen	  ad	  vejen,	  så	  henvender	  kunderne	  sig	  til	  os	  fordi,	  at	  de	  kender	  
os.	  Og	  de	  ved,	  at	  vi	  står	  for	  kvalitet.	  Så	  jeg	  tror,	  at	  for	  mange	  ville	  det	  og-­‐
så	  være	  naturligt,	  at	  de	  forventer,	  at	  vi	  har	  gjort	  os	  nogle	  tanker	  om	  at	  
være	  miljøbevidste	  og	  have	  en	  grøn	  profil	  og	  sådan	  noget	  der.”	  (Male-­‐
ne,38-­‐40)	  	  I	  mange	  tilfælde	  bliver	  miljørigtige	  materialer	  ligefrem	  set	  som	  en	  forretnings-­‐forudsætning:	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”altså	  når	  vi	  sælger	  bænke	  i	  England,	  man	  kan	  ikke	  sælge	  en	  bænk	  i	  dag	  
til	  det	  offentlige	  system	  i	  England,	  hvis	  man	  ikke	  kan	  fremvise,	  at	  det	  
træ,	  der	  bliver	  anvendt	  er	  FSC-­‐certificeret.	  Dvs.	  det	  er	  simpelthen	  en	  for-­‐
udsætning,	  at	  på	  det	  træ	  du	  bruger,	  der	  har	  du	  den	  helt	  store	  bæredyg-­‐
tighed	  i	  forhold	  til	  rovdrift,	  i	  forhold	  til	  børnearbejde	  og	  hele	  den	  der	  
forsyningskæde,	  at	  den	  er	  i	  orden.”	  (JD,151-­‐155)	  	  Ved	  pronomen–skiftet	  fra	  ”vi”	  til	  ”man”	  markerer	  han,	  at	  der	  er	  tale	  om	  et	  gene-­‐relt	  krav,	  som	  alle	  bliver	  mødt	  med,	  og	  derved	  trækker	  han	  altså	  på	  et	  fortolkende	  repertoire	  om,	  at	  virksomheden	  bliver	  stillet	  overfor	  nogle	  krav	  fra	  omverdenen,	  som	  de	  nødvendigvis	  må	  imødekomme,	  fordi	  det	  simpelthen	  er	  blevet	  et	  mar-­‐kedsvilkår,	  at	  produkterne	  er	  produceret	  ordentligt	  med	  en	  optimal	  reduktion	  af	  negative	  konsekvenser	  for	  mennesker	  og	  miljø.	  Under	  dette	  paradigme	  er	  strate-­‐gien	  reaktiv	  på	  den	  måde,	  at	  virksomheden	  reagerer,	  fordi	  den	  bliver	  mødt	  med	  –	  eller	  kan	  se,	  at	  den	  i	  fremtiden	  vil	  blive	  mødt	  med	  –	  krav	  om	  dokumentation	  for	  miljøhensyn.	  	  	  Det	  andet	  aspekt	  vi	  ser,	  handler	  om	  det	  ressourceforbrug	  dels	  i	  virksomhedens	  produktion	  og	  drift,	  dels	  gennem	  medarbejdere	  og	  lederes	  daglige	  adfærd.	  Selve	  virksomhedens	  ressourceforbrug	  i	  driften	  bliver	  italesat	  af	  JD:	  	  
”Altså	  der	  er	  ikke	  nogen	  der	  tænker	  over	  her	  på	  Veksø,	  at	  vi	  faktisk	  er	  
selvforsynende	  på	  varme,	  fordi	  vi	  har	  installeret	  et	  fyr,	  hvor	  alt	  vores	  
resttræ	  fra	  vores	  bænke,	  det	  knuser	  vi	  i	  sådan	  en	  knuser,	  og	  så	  fyrer	  vi	  
det	  af.	  Og	  det	  er	  jo	  faktisk	  en	  måde	  at	  være	  selvforsynende	  på.”	  (JD,216)	  	  Medarbejderne	  fokuserer	  derimod	  mest	  på	  daglige	  rutiner	  og	  praksisser	  som	  brug	  af	  plastickopper,	  udprintning	  af	  mails,	  sortering	  af	  batterier	  og	  andet	  affald	  og	  ikke	  mindst	  brugen	  af	  transportmiddel.	  Her	  ser	  vi	  en	  gentagelse	  af	  mønstret	  fra	  eksemplet	  med	  ansvaret	  for	  de	  fremtidige	  generationer	  (under	  det	  filantropi-­‐ske	  paradigme).	  Generelt	  indskriver	  medarbejderne	  sig	  i	  den	  økologiske	  diskurs	  (Phillips,	  1998)	  og	  anerkender,	  at	  de	  som	  individer	  kan	  træffe	  nogle	  valg,	  der	  på-­‐
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virker	  miljøet	  og	  positionerer	  sig	  som	  aktivt	  bevidste	  og	  bekymrede	  om	  miljøet.	  Når	  de	  ekspliciterer,	  hvordan	  deres	  daglige	  praksisser	  ikke	  altid	  stemmer	  overens	  med	  deres	  ideologiske	  holdning,	  retfærdiggør	  de	  imidlertid	  deres	  hand-­‐linger	  ved	  at	  trække	  på	  det	  fortolkende	  repertoire	  om	  hverdagsbegrænsninger.	  Det	  mest	  tydelige	  eksempel	  er	  paradokset	  i,	  at	  meget	  få	  af	  medarbejderne	  rent	  faktisk	  bruger	  cyklen	  som	  transportmiddel	  samtidig	  med,	  at	  virksomheden	  sæl-­‐ger	  viden	  om	  cyklisme	  og	  rådgiver	  kommuner	  og	  virksomheder	  om	  at	  få	  medar-­‐bejdere	  til	  at	  cykle	  mere.	  Pia	  italesætter	  paradokset	  og	  kobler	  det	  samtidigt	  til	  signalværdien:	  	  
”(…)…for	  det	  er	  jo	  meget	  tankevækkende,	  at	  der	  holder	  nul	  cykler	  her-­‐
ude	  foran	  Veksø.	  Der	  er	  ikke	  en	  eneste	  medarbejder,	  der	  cykler	  til	  og	  fra	  
arbejde.	  Og	  jeg	  ved	  godt	  det	  handler	  om,	  at	  vi	  ligger	  her,	  hvor	  vi	  gør,	  og	  
at	  mange	  kommer	  langvejs	  fra.	  Men	  nu	  har	  vi	  jo	  hele	  vores	  mobilitetsaf-­‐
deling,	  som	  snakker	  om	  mobilitetsplaner	  og	  alt	  sådan	  noget.	  Men	  der	  
findes	  ikke	  nogen	  mobilitetsplan	  for	  Veksø.	  Og	  jeg	  har	  haft	  hånden	  i	  vej-­‐
ret	  og	  spurgt,	  om	  ikke	  der	  skulle	  laves	  sådan	  én,	  fordi	  det	  synes	  jeg	  da,	  er	  
tankevækkende,	  at	  det	  burde	  vi	  da	  have,	  når	  det	  nu	  er	  det	  signal,	  vi	  ger-­‐
ne	  vil	  sende,	  og	  det	  nu	  er	  den	  type	  virksomhed,	  vi	  gerne	  vil	  være,	  så	  bur-­‐
de	  vi	  også	  gøre	  lidt	  mere	  for	  at	  …	  altså	  se	  lidt	  mere	  ind	  ad,	  og	  se	  på,	  hvad	  
kan	  vi	  gøre	  i	  virksomheden,	  for	  at	  vi	  lever	  op	  til	  alt	  det	  her.	  Og	  det	  synes	  
jeg	  ikke,	  der	  er	  noget	  af.”	  (Pia,164-­‐172)	  	  Hun	  positionerer	  sig	  her	  som	  en	  handlekraftig,	  opmærksom	  og	  ansvarlig	  medar-­‐bejder	  ved	  allerede	  at	  have	  gjort	  opmærksom	  på	  misforholdet	  mellem	  virksom-­‐hedens	  kerneydelse	  bæredygtig	  transport	  og	  den	  daglige	  praksis	  på	  matriklen.	  	  	  Hos	  Marianne,	  som	  i	  organisationen	  er	  indbegrebet	  af	  bæredygtig	  transport,	  gen-­‐finder	  vi	  dette	  dilemma.	  Hos	  hende	  sætter	  hverdagen	  og	  afstanden	  til	  arbejds-­‐pladsen	  også	  begrænsninger	  i	  forhold	  til	  at	  kunne	  tage	  cyklen,	  men	  set	  i	  det	  lys	  opfatter	  hun	  faktisk	  sine	  transportvaner,	  som	  reducerende	  for	  CO2-­‐udslippet:	  	  
”(…)	  det	  er	  selvfølgelig	  også	  vigtigt	  i	  forhold	  til	  mit	  job	  som	  mobilitets-­‐
konsulent,	  at	  jeg	  også	  prøver	  at	  reducere	  antallet	  af	  bilture	  herned.	  Så	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ved	  at	  have	  en	  ugentlig	  hjemmearbejdsdag	  reducerer	  jeg	  jo	  faktisk	  mit	  
CO2-­‐udslip	  og	  benzinforbrug	  med	  20%	  -­‐	  altså	  ved	  at	  have	  en	  dag	  om	  
ugen.	  Og	  det	  er	  en	  blanding	  af..hvad	  skal	  man	  sige..nu	  da	  vi	  snakker	  
grøn	  profil…at	  jeg	  synes	  det	  er	  vigtigt,	  at	  jeg	  også	  selv	  tænker	  over	  det	  i	  
det	  daglige.	  Men	  det	  gør	  det	  også	  nemmere	  i	  forhold	  til	  min	  hverdag	  at	  
få	  det	  til	  at	  hænge	  sammen	  i	  forhold	  til	  familien.”	  (MW,11-­‐16)	  	  Hun	  positionerer	  sig	  derved	  som	  én,	  der	  rent	  faktisk	  gør	  noget	  godt	  for	  miljøet	  ved	  at	  blive	  hjemme	  en	  dag	  om	  ugen	  i	  stedet	  for	  at	  konstruere	  sig	  selv	  som	  én	  der	  forurener	  de	  andre	  fire	  dage,	  hvor	  hun	  rent	  faktisk	  tager	  bilen	  på	  arbejde.	  Men	  samtidigt	  legitimerer	  hun	  det	  med	  at	  trække	  en	  anden	  årsag	  ind,	  hverdagsbe-­‐grænsningerne.	  Det	  bekræfter	  igen	  den	  diskursanalytiske	  pointe,	  at	  individer	  konstruerer	  deres	  verdensbillede	  ved	  at	  trække	  på	  forskellige	  diskurser	  som	  til-­‐sammen	  giver	  mening	  i	  den	  konkrete	  situation.	  	  	  I	  spilsituationen	  forekommer	  også	  en	  forhandling	  mellem	  informanterne	  om	  at	  have	  den	  mest	  miljørigtige	  bil:	  	  
Pia:	   Jeg	  har	  en	  fiat	  panda.	  Bare	  lige	  så	  vi	  får	  det	  på	  plads.	  
Søren:	  Altså,	  jeg	  tror	  faktisk	  jeg	  har	  den	  mest	  miljøvenlige	  bil	  her	  i	  huset.	  
Malene:	   Ja	  Larses,	  	  
Pia:	   Larses	  den	  
Malene:	   Ej,	  Larses	  er	  også	  
Søren:	  Den	  kører	  ikke	  så	  langt	  som	  min	  
Ole:	   Hvor	  langt	  kører	  din	  på	  literen?	  
Søren:	  24,6	  
Ole:	   Ej,	  det	  er	  flot.	  	  
Marianne:	   Ja,	  min	  ligger	  lige	  omkring	  de	  20.	  
(Spil,363-­‐372)	  	  Forhandlingen	  viser,	  at	  der	  er	  prestige	  i	  at	  have	  en	  miljøvenlig	  bil,	  der	  kører	  langt	  på	  en	  liter	  benzin,	  og	  her	  kappes	  de	  om	  at	  positionere	  sig	  selv	  i	  toppen	  af	  miljø-­‐venlige	  bilejere,	  man	  kunne	  mene,	  at	  de	  gjorde	  det	  for	  vores	  skyld,	  men	  det	  me-­‐ner	  vi	  der	  er	  indikationer	  på	  ikke	  er	  tilfælde.	  Da	  de	  i	  det	  hele	  taget	  bliver	  så	  opta-­‐get	  af	  spillet,	  at	  de	  overhører	  Mariannes	  formaninger	  om	  ”åben	  diskussion”	  for	  
	   63	  
ikke	  at	  tabe.	  Når	  det	  så	  er	  sagt,	  så	  kan	  man	  nøjes	  med	  at	  interessere	  sig	  for	  det	  der	  siges	  og	  ikke	  den	  mulige	  årsag	  ud	  fra	  vores	  perspektiv,	  nemlig	  at	  dét	  er	  til	  stede	  og	  er	  noget	  de	  rent	  faktisk	  kan	  ”kappes”	  om.	  Ligesom	  i	  Mariannes	  eksempel	  viser	  dialogen,	  at	  de	  konstruerer	  sig	  selv	  som	  miljøbevidste	  ved	  i	  det	  mindste	  at	  priori-­‐tere	  at	  have	  en	  miljøvenlig	  bil,	  når	  de	  ikke	  i	  det	  daglige	  har	  mulighed	  for	  at	  vælge	  den	  ideologiske	  korrekte	  og	  tage	  cyklen.	  	  	  Spørgsmålet	  om	  signalværdien	  af	  medarbejdernes	  egen	  transport	  kommer	  også	  op	  i	  spilsituationen,	  da	  et	  af	  spørgsmålene	  handler	  om,	  hvad	  man	  som	  medarbej-­‐der	  skal	  gøre,	  hvis	  éns	  chef	  kører	  i	  en	  energislugende	  fire-­‐hjulstrækker.	  Spørgs-­‐målet	  bliver	  meget	  vedkommende	  for	  informanterne,	  da	  det	  rent	  faktisk	  er	  tilfæl-­‐det	  i	  virksomheden,	  at	  én	  af	  lederen	  har	  en	  benzin-­‐slugende	  bil.	  Da	  svaret	  bliver	  læst	  op	  og	  den	  korrekte	  handling	  lagt	  ud	  som:	  	  	  
”det	  er	  først	  og	  fremmest	  lederens	  ansvar	  at	  gå	  foran	  med	  et	  grønt	  ek-­‐
sempel.	  Så	  hvis	  din	  chef	  kører	  rundt	  i	  en	  stor	  energislugende	  bil	  sender	  
det	  et	  dårligt	  signal	  omkring	  NRGI’s	  tro	  på	  den	  grønne	  profil.	  Det	  er	  der-­‐
for	  en	  god	  idé	  at	  henvende	  dig	  til	  din	  chef	  og	  forklare	  om	  de	  konsekven-­‐
ser	  hans	  valg	  af	  bil	  har”	  (Spil,352-­‐355)	  	  	  bryder	  latteren	  ud,	  og	  Pias	  kommentar	  er	  at:	  	  	  
”[d]et	  synes	  jeg	  så	  måske	  der	  var	  nogen	  der	  skulle	  gøre”	  (Spil,356).	  	  	  Latteren	  og	  Pias	  udbrud	  kan	  tolkes	  som	  om,	  de	  tager	  afstand	  fra	  den	  handling	  le-­‐deren	  udviser,	  og	  ser	  tydeligt	  paradokset	  i	  forhold	  til	  Veksøs	  vision	  og	  virke.	  Ma-­‐rianne	  positionerer	  sig	  igen	  som	  den	  handlende	  drivkraft	  ved	  at	  understrege,	  at	  hun	  allerede	  har	  påpeget	  den	  dårlige	  signalværdi	  hos	  den	  pågældende	  chef	  (Spil,315).	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5.4.3 At tjene penge – det klassiske paradigme Vi	  mener,	  at	  der	  i	  Veksø	  også	  bliver	  trukket	  på	  dette	  paradigme	  i	  og	  med	  både	  ledere	  og	  medarbejdere	  giver	  udtryk	  for	  i	  forskellige	  variationer,	  at	  økonomien	  og	  markedet	  har	  afgørende	  betydning	  for	  graden	  af	  bæredygtighed.	  For	  eksempel	  omtaler	  Pia	  et	  projekt,	  som	  netop	  er	  blevet	  stillet	  i	  bero	  pga.	  manglende	  efter-­‐spørgsel	  fra	  markedet:	  	  
”Jeg	  sidder	  lige	  nu	  med	  et	  konkret	  projekt	  på	  noget	  bæredygtigt	  materi-­‐
ale	  i	  noget	  genbrugsplast,	  og	  der	  har	  jeg	  lige	  fået	  salgsprognosen	  tilba-­‐
ge	  fra	  marken,	  som	  siger:	  Det	  tror	  vi	  ikke	  på,	  overhovedet.	  Og	  det	  er	  jo	  
rigtig	  ærgerligt,	  for	  det	  var	  jo	  netop	  et	  projekt,	  som	  kunne	  understrege	  
det	  her	  med,	  at	  vi	  går	  op	  i	  bæredygtighed	  her	  hos	  Veksø.	  Men	  hvis	  ikke	  
der	  er	  noget	  potentiale	  hos	  kunderne,	  så	  er	  der	  heller	  ikke	  nogen	  grund	  
til	  at	  køre	  projektet	  videre.	  Så	  man	  kan	  sige,	  vi	  er	  jo	  stadigvæk	  drevet	  
meget	  af	  kundernes	  behov,	  og	  det	  er	  vi	  nødt	  til	  at	  være	  for	  at	  overleve.”	  
(Pia,145-­‐150)	  	  Også	  Malene	  oplever,	  at	  der	  er	  mest	  fokus	  på	  det	  økonomiske	  aspekt	  i	  den	  måde	  de	  bliver	  bedt	  om	  at	  dokumentere	  deres	  aktiviteter:	  
	  
”Man	  [NRGi]	  er	  meget	  mere	  fokuseret	  på	  omkostninger	  og	  omsætning.	  
Der	  er	  ikke	  plads	  til	  lidt	  ekstra	  i	  hverdagen.”	  (Malene,224-­‐225)	  	  Deres	  oplevelser	  står	  i	  kontrast	  til	  marketingschef	  René	  Lydiksens	  udtalelser	  ved	  informationsmødet	  den	  29.	  marts	  2001.	  Her	  udtrykker	  han	  et	  repertoire	  om	  at	  søge	  optimering	  på	  innovativt	  genbrugsdesign,	  når	  han	  siger:	  	  
”Vi	  skal	  sende	  et	  signal	  om	  bæredygtighed.	  Det	  skal	  vi	  kunne	  i	  Veksø,	  op-­‐
timere	  i	  forhold	  til	  bæredygtighed.	  Hvorfor	  ikke	  lave	  en	  bænk	  af	  gen-­‐
brugte	  colaflasker?	  Giver	  det	  mening	  for	  jer?”	  (Bilag	  10:	  Notat	  fra	  mø-­‐
det)	  	  I	  Friedmans	  klassiske	  forståelse	  er	  social	  og	  miljømæssig	  ansvarlighed	  noget,	  der	  ligger	  udenfor	  virksomhedens	  kerneaktiviteter	  og	  betragtes	  derfor	  som	  rene	  om-­‐kostninger	  uden	  at	  være	  forbundet	  med	  nogen	  som	  helst	  form	  for	  fordele.	  Denne	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forståelse	  lader	  til	  at	  blive	  udfordret,	  idet	  vi	  ser	  Veksø	  blive	  positioneret	  som	  at	  gå	  mod	  en	  udvikling,	  hvor	  bæredygtighed	  simpelthen	  er	  virksomhedens	  kerne-­‐ydelse.	  Bæredygtighed	  bliver	  i	  højere	  og	  højere	  grad	  forretningsgrundlaget,	  og	  det	  de	  tjener	  penge	  på.	  Og	  på	  den	  måde	  kan	  man	  sige,	  at	  Veksø	  vender	  tilbage	  til	  det	  klassiske	  paradigme,	  hvor	  det	  bliver	  legitimt	  at	  tjene	  penge,	  fordi	  bæredyg-­‐tigheden	  er	  indlejret	  i	  deres	  ydelser	  og	  produkter.	  JD	  udtrykker	  det	  således:	  	  
”Det	  fortæller	  noget	  om,	  at	  så	  begynder	  der	  at	  være	  business	  i	  at	  have	  
bæredygtigheden	  med,	  fordi	  så	  er	  der	  faktisk	  nogle	  som	  er	  parat	  til	  at	  
betale	  for	  det.	  Det	  er	  jo	  meget	  spændende,	  for	  så	  går	  det	  jo	  fra	  at	  være	  
sådan..hvad	  skal	  man	  sige..til	  at	  være	  politisk	  interesse	  og	  fodformet	  til	  
faktisk	  at	  blive	  forretning.”	  (JD,161-­‐164)	  	  Marianne	  trækker	  også	  på	  det	  økonomiske	  repertoire,	  når	  hun	  retfærdiggør,	  hvorfor	  Veksø	  må	  gøre	  det	  så	  godt	  som	  de	  overhovedet	  kan	  i	  forhold	  til	  miljø-­‐mæssig	  bæredygtighed:	  	  
”(…)	  det	  kan	  ikke	  hjælpe,	  at	  vi	  gør	  nogen	  ting,	  som	  underminerer	  vores	  
eget	  økonomiske	  eksistensgrundlag,	  fordi	  så	  er	  vi	  her	  ikke	  mere.	  Så	  det	  
er	  den	  der	  balance.	  (…)	  Det	  kan	  bare	  ikke	  hjælpe,	  at	  de	  [virksomhedens	  
beslutninger]	  underminerer	  forretningsgrundlaget	  for	  virksomheden.	  
Altså	  det	  kan	  ikke	  nytte	  noget,	  at	  vi	  laver	  nogle	  løsninger,	  som	  er	  SÅ	  dy-­‐
re,	  at	  ingen	  vil	  købe	  dem.	  Altså	  hvis	  du	  forstår,	  hvad	  jeg	  mener?	  (MW,78-­‐
83)	  	  Ved	  at	  bruge	  ordet	  ”underminerer”	  tegner	  hun	  et	  billede	  af	  økonomien	  som	  virk-­‐somhedens	  fundament,	  og	  med	  udtryk	  som	  ”det	  kan	  ikke	  hjælpe”	  og	  ”det	  nytter	  ikke”	  understreger	  hun	  den	  bydende	  nødvendighed	  at	  prioritere	  økonomien	  først.	  Med	  sit	  afsluttende	  spørgsmål	  inddrager	  hun	  pludseligt	  intervieweren	  og	  lader	  strategien	  ”adgang	  til	  særlig	  viden”	  (Halkier,	  Fokusgrupper,	  2009,	  s.97)	  skinne	  igennem	  ved	  at	  positionerer	  sig	  selv	  som	  den	  belærende	  part	  over	  for	  in-­‐tervieweren.	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Det	  stemmer	  fint	  overens	  med	  den	  måde,	  hun	  konstruerer	  mening	  omkring	  hen-­‐des	  egen	  transport	  i	  forhold	  til	  at	  være	  fortaler	  og	  rådgiver	  for	  bæredygtige	  transportløsninger.	  Hun	  forholder	  sig	  meget	  pragmatisk	  til	  de	  begrænsninger	  el-­‐ler	  forudsætninger,	  der	  er	  for	  bæredygtigheden,	  og	  bestræber	  sig	  inden	  for	  disse	  rammer	  på	  at	  gøre	  tingene	  så	  bæredygtigt	  som	  overhovedet	  muligt.	  Derved	  bliver	  det	  ikke	  til	  modsætninger	  eller	  paradokser	  i	  hendes	  verden,	  men	  blot	  en	  ramme	  som	  hun	  opererer	  indenfor.	  Her	  skinner	  Potter	  &	  Wetherells	  syn	  igennem,	  at	  in-­‐dividet	  sagtens	  kan	  trække	  på	  modstridende	  repertoirer	  uden	  dog	  at	  forsøge	  at	  skabe	  mening	  ved	  at	  skabe	  sammenhængende	  historier.	  	  JD	  kæder	  også	  den	  gode	  forretningsstrategi	  sammen	  med	  samfundsansvar	  og	  ita-­‐lesætter,	  hvordan	  bæredygtighed	  ikke	  bare	  længere	  er	  en	  god	  fornemmelse	  men	  bevæger	  sig	  mod	  også	  at	  være	  god	  forretning	  på	  grund	  af	  den	  store	  opmærksom-­‐hed,	  der	  er	  på	  miljø	  og	  bæredygtighed.	  Det	  er	  blevet	  ”trendy”	  at	  gå	  op	  i	  miljøet.	  	  
”Så	  det	  sker	  meget	  i	  markedet	  nu,	  vil	  jeg	  sige.	  Der	  er	  en	  meget	  meget	  
stor	  interesse	  for	  det.	  Og	  det	  er	  helt	  klart	  en	  megatrend.”(JD,164)	  	  
5.4.4 At skabe merværdi for virksomhed og samfund – det ho-
listiske paradigme I	  vores	  empiri	  fremtræder	  dette	  paradigme	  som	  det	  mest	  dominerende.	  Det	  vur-­‐derer	  vi	  på	  baggrund	  af,	  at	  alle	  informanter	  i	  mindre	  eller	  højere	  grad	  trækker	  på	  dette	  paradigme	  i	  forskellige	  kontekster.	  	  	  Der	  er	  en	  udbredt	  opfattelse	  på	  tværs	  af	  organisationen	  af,	  at	  Veksø	  bidrager	  til	  at	  løse	  aktuelle	  samfundsproblemer.	  Det	  første	  drejer	  sig	  om	  ressourceudtømning,	  hvor	  beslutningen	  om	  udelukkende	  at	  bruge	  FSC-­‐certificeret	  træ	  anses	  som	  et	  miljøbevidst	  valg	  om	  ikke	  at	  bidrage	  til	  skovhugst	  andre	  steder	  i	  verden.	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”Jamen,	  miljø	  og	  bæredygtighed..	  nu	  har	  vi	  jo…det	  var	  vel,	  da	  man	  snak-­‐
kede	  meget	  om	  træ	  og	  alverdens	  ting	  og	  sager	  –	  altså	  træ,	  nu	  tænker	  jeg	  
på	  det	  hvidudbundet	  ”pure-­‐certificeret”	  i	  dag	  dvs.	  vi	  er	  jo	  med	  til	  at	  be-­‐
skytte	  de	  der	  skove	  nede	  i	  Afrika,	  hvor	  man	  tidligere	  havde	  en	  voldsom	  
skovhugst.	  Der	  har	  man	  så	  valgt	  her	  i	  huset,	  at	  man	  også	  vil	  være	  med	  
til	  at	  støtte	  den	  sag.”	  (Ole,15-­‐18)	  
	  
”(…)	  også	  fordi	  vi	  også	  sender	  et	  signal	  ved	  at	  sige,	  at	  vi	  har	  ikke	  træ	  på	  
vores	  bænke,	  som	  er	  skovhugstet	  et	  eller	  andet	  sted,	  så	  det	  er	  med	  til	  at	  
skabe	  naturkatastrofer	  og	  forhindre	  et	  eller	  andet	  eksistensgrundlag	  for	  
nogle	  mennesker	  andre	  steder	  i	  verden.”	  (MW,90-­‐92)	  	  Her	  trækker	  begge	  informanter	  på	  et	  fortolkende	  repertoire,	  der	  direkte	  forbin-­‐der	  et	  bevidst	  valg	  i	  virksomheden	  med	  påvirkning	  på	  globale	  klimaproblemer.	  Desuden	  trækkes	  på	  et	  repertoire	  om,	  at	  også	  medarbejdernes	  individuelle	  valg	  har	  betydning	  i	  den	  store	  samfundsmæssige	  sammenhæng:	  	  
”Og	  så	  i	  det	  hele	  taget	  den	  måde	  man	  agerer	  på	  i	  dag.	  Det	  papir	  man	  
arbejder	  med,	  trykker	  på	  og….	  Man	  skal	  måske	  ikke	  altid	  lige	  printe	  alle	  
de	  der	  stykker	  papir	  ud,	  man	  nu	  én	  gang	  får	  på	  sin	  mails,	  ik’.	  Det	  er	  jo	  
også	  med	  til	  at	  skade	  miljøet,	  fordi	  der	  skal	  jo	  hele	  tiden	  bruges	  nogle	  
råstoffer	  til	  at	  udvinde	  de	  der	  ting	  igen	  eller	  i	  hvert	  fald	  til	  at	  producere	  
dem.	  Så	  det	  jo,	  altså,	  sparer	  mod	  vor	  moder	  natur,	  kan	  man	  sige	  ik’”(Ole	  
3-­‐36)	  	  Han	  positionerer	  sig	  i	  dette	  citat	  i	  et	  fællesskab	  med	  hele	  menneskeheden	  ved	  konsekvent	  at	  bruge	  pronominet	  ”man”	  og	  metaforen	  ”vor	  moder	  natur”,	  som	  indikerer	  at	  vi	  alle	  stammer	  fra	  den	  samme	  klode.	  	  	  Det	  andet	  aspekt	  relaterer	  sig	  mere	  direkte	  til	  værdien	  af	  virksomhedens	  produk-­‐ter	  og	  ydelser	  og	  handler	  om,	  at	  Veksø	  herigennem	  bidrager	  til	  at	  løse	  de	  globale	  problemer	  med	  overfyldte	  byer,	  som	  er	  svært	  fremkommelige	  og	  forurenet	  af	  bil-­‐os.	  Ifølge	  Marianne	  W.	  er	  det	  en	  global	  trend,	  som	  danner	  forretningsgrundlaget	  for	  Veksø:	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”Og	  det	  er	  jo	  en	  måde,	  vi	  gør	  det	  vi	  siger	  vi	  gør	  med	  at	  fremme	  en	  dansk	  
cykelkultur,	  og	  dermed	  også	  være	  med	  til	  at	  skabe	  det	  vi	  kalder	  for	  
”Liveable	  cities”	  –	  hele	  denne	  her	  trend,	  der	  er	  over	  hele	  verden	  med	  at	  
have	  fokus	  på,	  jamen	  hvordan	  skaber	  vi	  byer,	  som	  vi	  alle	  sammen	  kan	  
holde	  ud	  at	  være	  i,	  og	  hvor	  man	  kan	  være	  i.	  Der	  bliver	  flere	  og	  flere	  
mennesker	  i	  byerne,	  men	  der	  kan	  ikke	  være	  flere	  og	  flere	  biler	  på	  gader-­‐
ne,	  fordi	  så	  sander	  det	  hele	  til.	  Men	  hvordan	  kan	  man	  have	  store	  byer,	  
hvor	  folk	  kan	  have	  en	  mobilitet	  og	  komme	  rundt	  og	  have	  et	  aktivt	  liv,	  
når	  man	  er	  rigtig	  mange,	  og	  skabe	  nogle	  byer,	  hvor	  folk	  kan	  holde	  ud	  at	  
bo	  og	  leve	  og	  færdes.	  Dét	  er	  jo	  noget	  af	  dét,	  der	  er	  vigtigt	  for	  Veksøs	  for-­‐
retningsgrundlag.	  Det	  er	  at	  vores	  produkter	  og	  ydelser	  er	  med	  til	  at	  bi-­‐
drage	  til	  den	  udvikling.”	  (MW,29-­‐37)	  	  Her	  ser	  vi	  igen	  træk	  fra	  Becks	  risikosamfund,	  da	  hendes	  udtryk	  om	  ”at	  sande	  til”	  kan	  tages	  som	  en	  trussel	  mod	  det	  moderne	  menneskes	  livsførelse.	  Et	  aktivt	  liv	  i	  byen	  kræver,	  at	  mennesket	  kan	  bevæge	  sig	  mere	  frit	  og	  fleksibelt	  –	  gerne	  samti-­‐dig	  skulle	  have	  noget	  æstetisk	  smukt	  at	  se	  på.	  Ligesom	  Ole	  positionerer	  hun	  sig	  her	  i	  et	  globalt	  fællesskab	  med	  ord	  som	  ”over	  hele	  verden”,	  ”vi	  alle	  sammen”	  og	  giver	  indtryk	  af	  en	  kollektiv	  identitet	  med	  ordene	  ”man”	  og	  ”folk”.	  Og	  hun	  afslut-­‐ter	  med	  selve	  essensen	  i	  det	  holistiske	  paradigme,	  at	  arbejdet	  med	  bæredygtig-­‐hed	  skaber	  fordele	  for	  både	  virksomhed	  og	  omkringliggende	  samfund.	  	  JD	  viser	  i	  nedenstående	  citat,	  hvordan	  Veksø	  efter	  hans	  mening	  er	  med	  til	  at	  bi-­‐drage	  til	  et	  bedre	  miljø	  dels	  gennem	  Veksø	  Mobilitys	  ydelser	  dels	  gennem	  ny	  tek-­‐nologi	  i	  deres	  fysiske	  produkter:	  	  	  
”Og	  så	  bruger	  vi	  det	  jo	  meget	  på	  mobilitetsområdet,	  (…)	  altså	  det	  her	  
med	  at	  bidrage	  til,	  at	  byerne	  kan	  øge	  cyklismen	  og	  måske	  nedbringe	  bi-­‐
lismen	  og	  dermed	  også	  gøre	  noget	  godt	  for	  miljøet.”	  (JD,110)	  
	  
”(..)	  så	  har	  de	  [Odense	  by]	  sparet,	  hvad	  der	  svarer	  til	  eller	  reduceret	  
hvad	  der	  svarer	  til	  2300	  tons	  CO2-­‐udledning	  om	  året	  plus	  130	  tons	  bare	  
ved	  det	  at	  gå	  over	  til	  LED	  lamper,	  som	  er	  vores	  produkt	  frem	  for,	  at	  det	  
var	  de	  almindelige	  pærer.	  Så	  på	  den	  måde	  er	  det	  også	  en	  meget	  direkte	  
konsekvens	  af	  at	  bruge	  nogle	  af	  vores	  produkter.	  (JD,	  115)	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I	  sidstnævnte	  citat	  bevæger	  JD	  sig	  ind	  på	  emnet	  om	  at	  bruge	  ny	  teknologi	  til	  at	  udnytte	  de	  muligheder,	  der	  er	  i	  bæredygtighedstrenden.	  Ole	  forbinder	  direkte	  Veksøs	  værdi	  Innovation	  med	  løsning	  af	  samfundsproblemer:	  	  
”Jamen	  selvfølgelig	  skal	  man	  trække	  hen…verden..kloden	  kan	  jo	  ikke	  bli-­‐
ve	  ved	  med	  at	  tåle	  det.	  Ergo	  man	  skal	  være	  innovativ,	  fordi	  man	  skal	  ud-­‐
vikle	  nogle	  nye	  ting,	  og	  man	  skal	  flytte	  sig	  i	  retning	  af	  de	  der	  ting,	  som	  
verden	  nu	  gerne	  vil	  have	  at	  man…plus	  at	  man	  skal	  være	  ansvarlig	  over-­‐
for	  de	  ting	  man	  laver,	  så	  man	  ikke	  bare	  sætter	  nogle	  ting	  i	  verden	  og	  så	  
tænker,	  det	  går	  nok.”	  (Ole,151-­‐154)	  	  Der	  er	  i	  det	  hele	  taget	  et	  tema	  om	  bæredygtighed	  i	  produktudviklingen.	  JD	  træk-­‐ker	  på	  et	  fortolkende	  repertoire	  om,	  at	  bæredygtighed	  er	  en	  fast	  del	  af	  produkt-­‐udviklingen	  i	  Veksø:	  	  
”Altså	  man	  kan	  sige,	  nogle	  af	  de	  belysningsprodukter	  som	  vi	  udvik-­‐
ler..øh..der	  tænker	  vi	  altid	  i	  bæredygtighed	  nu.	  Altså	  hvis	  vi	  starter	  en	  
produktudvikling	  med	  en	  eller	  anden	  ampulbelysning	  eller	  loftbelysning	  
eller	  hvad	  det	  måtte	  være,	  så	  tænker	  vi	  om	  det	  kan	  være	  et	  eller	  andet	  
LED	  eller	  diode-­‐belysning	  eller	  noget,	  hvor	  der	  i	  hvert	  fald	  er	  et	  lavt	  
energiforbrug,	  og	  som	  er	  meget	  konkurrencedygtigt	  på	  dén	  del	  af	  mar-­‐
kedet.	  Så	  det	  er	  en	  del	  af	  vores	  fremtidige	  profil,	  at	  produkter	  der	  kom-­‐
mer	  fra	  Veksø,	  der	  er	  det	  tænkt	  ind	  i	  produktet.”	  (JD,104-­‐109)	  
	  
”(…)	  og	  det	  er	  blevet	  sådan	  nu,	  at	  når	  vi	  taler	  om	  produktudvikling,	  at	  så	  
er	  det	  sådan	  et	  basisparameter,	  der	  er	  med.	  Altså	  det	  er	  sådan	  en	  de-­‐
fault-­‐ting..”	  (JD,170-­‐172)	  	  Han	  taler	  altså	  om	  det,	  som	  en	  del	  af	  den	  fremtidige	  strategi,	  men	  også	  som	  om,	  at	  bæredygtighed	  allerede	  er	  en	  fast	  del	  af	  al	  produktudvikling.	  Her	  ser	  vi	  dog,	  at	  han	  modsiger	  sig	  selv,	  når	  han	  snakker	  om	  innovation	  og	  udvikling	  af	  nye	  materi-­‐aler:	  	  
Interviewer:	  Så	  det	  spiller	  tilbage	  og	  spiller	  sammen	  med	  innovationen?	  
JD:	  Ja,	  og	  jeg	  vil	  sige,	  at	  de	  kommende	  år	  –	  altså	  det	  er	  ikke	  noget	  vi	  har	  
meget	  fokus	  på	  nu	  –	  men	  de	  kommende	  år,	  der	  kommer	  vi	  til	  at	  kigge	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meget	  på	  nye	  materialer,	  der	  kan	  gå	  ind	  i	  produkterne	  og	  som	  er	  frem-­‐
bragt	  grundlæggende	  mere	  bæredygtigt	  end	  i	  dag	  (…)	  	  
(JD,178-­‐181)	  	  Blandt	  medarbejderne	  dominerer	  den	  opfattelse,	  at	  bæredygtighed	  er	  en	  integre-­‐ret	  del	  af	  produktudviklingen,	  men	  stadig	  isoleret	  ved	  enkeltprodukter	  eller	  -­‐projekter.	  
	  
”Jeg	  tror,	  at	  lige	  nu	  fungerer	  det	  nok	  på	  den	  måde,	  at	  vi	  har…vi	  skal	  ud-­‐
vikle	  dette	  her	  produkt.	  Og	  lige	  præcis	  til	  det	  her	  produkt	  er	  det	  vigtigt,	  
at	  det	  bliver	  bæredygtigt,	  og	  det	  er	  dét,	  det	  skal	  sælges	  på	  og	  sådan	  no-­‐
get.	  Og	  så	  har	  vi	  måske	  et	  andet	  projekt,	  hvor	  vi	  siger,	  nåh	  ja,	  men	  nu	  
skal	  vi	  lige	  lave	  denne	  her	  nye	  affaldskurv,	  og	  den	  skal	  se	  sådan	  og	  så-­‐
dan	  ud.	  Og	  så	  bliver	  den	  kørt	  igennem	  uden	  at	  der	  måske	  bliver	  tænkt	  så	  
meget	  over	  det	  her	  med	  materialevalg	  og	  sådan	  noget	  og	  bæredygtig-­‐
hed.	  Så	  det	  er	  meget	  sådan	  projektspecifikt.	  Altså	  vi	  har	  nogle	  projekter,	  
hvor	  det	  er	  dét,	  der	  er	  det	  vigtige,	  og	  så	  er	  det	  nok	  mest	  i	  de	  projekter,	  
der	  bliver	  fokuseret	  på	  det.	  Så	  der	  eksisterer	  stadig	  projekter,	  hvor	  der	  
ikke	  bliver	  taget	  så	  stort	  hensyn	  til	  det.(Pia,116-­‐123)	  	  Så	  der	  trækkes	  altså	  på	  forskellige	  fortolkende	  repertoirer	  i	  forhold	  til	  i	  hvilken	  grad	  bæredygtighed	  er	  en	  fast	  integreret	  del	  af	  produktudvikling.	  Men	  der	  er	  ikke	  nødvendigvis	  en	  modsætning	  mellem	  de	  to,	  da	  den	  aktuelle	  situation	  ses	  som	  en	  fase	  i	  udviklingen.	  Det	  ses	  blandt	  andet	  ved	  ordvalgene	  ”en	  del	  af	  vores	  fremtidige	  
profil”	  og	  ”lige	  nu	  fungerer	  det….”,	  hvorved	  informanterne	  legitimerer,	  at	  der	  ikke	  endnu	  er	  tale	  om	  en	  fuld	  integration,	  hvor	  bæredygtighed	  reelt	  indtænkes	  som	  et	  basisparameter.	  	  I	  interviewene	  har	  vi	  spurgt	  til,	  hvorvidt	  den	  grønne	  profil	  har	  nogen	  betydning	  for	  informanternes	  personlige	  motivation	  for	  at	  gå	  på	  arbejde.	  Ved	  at	  stille	  spørgsmålet	  lægger	  vi	  samtidigt	  op	  til	  et	  affirmativt	  svar,	  der,	  hvis	  man	  tager	  en	  retorisk	  strategi	  om	  konsensus	  til	  grund,	  er	  biased.	  Det	  er	  dog	  ikke	  unormalt	  i	  det	  aktive	  interview.	  Vi	  oplever	  da	  også,	  at	  vi	  modtager	  meget	  forskellige	  svar.	  De	  fle-­‐
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ste	  af	  vores	  informanter	  placerer	  da	  også	  deres	  personlige	  motivation	  for	  at	  ar-­‐bejde	  i	  en	  virksomhed,	  der	  gør	  noget	  godt	  for	  miljøet	  under	  dette	  paradigme:	  	  
”..	  det	  er	  fedt	  at	  kunne	  sige,	  at	  man	  arbejder	  for	  en	  virksomhed,	  som	  
tænker	  på	  bæredygtighed	  og	  grøn	  profil	  og	  alt	  det,	  fordi	  det	  er	  jo	  en	  na-­‐
turlig	  del	  af	  den	  verden,	  vi	  lever	  i	  nu,	  og	  det	  viser	  bare,	  at	  virksomheden	  
har	  fulgt	  med	  i	  den	  udvikling,	  der	  sker	  lige	  nu.”(Pia,103-­‐105)	  	  Vi	  finder	  dog	  også	  den	  modsatte	  holdning	  repræsenteret	  i	  organisationen	  ved	  medarbejdere,	  hvor	  bæredygtigheden	  ikke	  spiller	  nogen	  rolle	  for	  deres	  opfattelse	  af	  virksomheden	  og	  deres	  egen	  motivation	  for	  at	  arbejde:	  	  
”Interviewer:	  Er	  det	  noget,	  der	  betyder	  noget	  for	  dig,	  at	  Veksø	  har	  denne	  
her	  profil?	  Nu	  siger	  du,	  at	  du	  ikke	  hører	  så	  meget	  til	  det,	  men	  er	  det	  no-­‐
get	  du	  tænker	  over,	  at	  Veksø	  har	  denne	  her	  grønne	  profil…og	  at	  det	  så-­‐
dan…har	  det	  nogen	  betydning	  for	  dit	  arbejde	  her	  eller?	  
HC:	  Nej,	  det	  gør	  jeg	  sådan	  set	  ikke…”	  
(Lea,75-­‐78)	  	  Det	  er	  et	  interessant	  aspekt,	  at	  de	  eneste	  to	  af	  vores	  informanter,	  der	  giver	  udtryk	  for	  denne	  holdning,	  begge	  arbejder	  i	  produktionen.	  Hvad	  der	  kan	  være	  forklaren-­‐de	  årsag,	  har	  vi	  ikke	  undersøgt	  inden	  for	  dette	  projekt	  og	  kan	  derfor	  ikke	  udtale	  os	  om.	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5.5 Opsamling på analyseresultater 	  For	  at	  samle	  op	  på	  analysen	  og	  svare	  på	  første	  del	  af	  vores	  problemformulering	  tegner	  vi	  her	  et	  billede	  af	  henholdsvis	  ledelsens	  og	  medarbejdernes	  diskursord-­‐ner	  opdelt	  i	  hvert	  konteksttema	  så	  relationerne	  mellem	  de	  fortolkende	  repertoi-­‐rer,	  dilemmaer	  og	  positioneringer	  kommer	  til	  syne.	  	  	  
5.5.1 Veksø som en del af NRGi Fra	  både	  den	  øverste	  koncernledelse	  i	  NRGi	  og	  fra	  Veksøs	  ledelse	  ønsker	  man	  at	  sende	  et	  signal	  både	  eksternt	  og	  internt	  om	  bæredygtighed	  som	  paraplyen,	  der	  samler	  forskelligartede	  selskaber	  i	  NRGi.	  Det	  dominerende	  fortolkende	  repertoire	  hos	  ledelsen	  er,	  at	  NRGi	  er	  en	  aktiv	  igangsætter	  af	  grøn	  strategi,	  og	  Veksøs	  ledelse	  positionerer	  Veksøs	  rolle	  som	  en	  naturlig	  del	  af	  koncernen,	  der	  udfylder	  en	  væ-­‐sentlig	  funktion	  i	  produktdivisionen.	  	  Blandt	  medarbejderne	  gør	  to	  forskellige	  repertoirer	  sig	  gældende.	  Det	  første	  de-­‐ler	  ledelsens	  opfattelse	  af,	  at	  NRGi	  har	  en	  positiv	  indflydelse	  på	  den	  grønne	  profil	  og	  på	  opfattelsen	  af	  deres	  arbejdsindhold.	  Det	  andet	  og	  mest	  udbredte	  opfatter	  ikke	  på	  samme	  måde	  NRGi	  nærværende	  for	  deres	  hverdag.	  Vi	  finder	  endda	  det	  repertoire	  repræsenteret,	  at	  moderselskabet	  har	  direkte	  negativ	  indflydelse	  i	  form	  af	  stigende	  krav	  til	  dokumentation	  og	  fokusering	  på	  omkostninger	  og	  om-­‐sætning.	  	  
5.5.2 Skift til vidensbaseret virksomhed Betydningen	  af	  denne	  kontekst	  er,	  at	  grøn	  profil	  og	  bæredygtighed	  i	  dag	  er	  mere	  grundlæggende	  for	  virksomheden,	  end	  da	  den	  udelukkende	  fokuserede	  på	  pro-­‐dukter.	  Det	  fremherskende	  repertoire	  hos	  både	  ledelse	  og	  medarbejdere	  er,	  at	  afdelingen	  Veksø	  Mobility	  –	  og	  specielt	  afdelingsleder	  Marianne	  Weinreich	  -­‐	  er	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symbolet	  for	  den	  strategiske	  ændring	  af	  organisationen	  fra	  produktfokus	  til	  fokus	  på,	  hvilken	  værdi	  produktet	  skaber	  for	  kunder	  og	  for	  samfundet.	  Afdelingen	  fremstår	  som	  en	  langt	  mere	  betydende	  og	  nærværende	  forandringsagent	  i	  virk-­‐somheden	  end	  faktoren	  ”NRGi”.	  	  	  Det	  er	  den	  udbredte	  opfattelse,	  at	  Mobility	  står	  for	  fornyelsen	  og	  repræsenterer	  fremtidens	  potentiale	  for	  Veksø.	  Samtidig	  positioneres	  afdelingsleder	  Marianne	  som	  den,	  der	  italesætter	  bæredygtighed	  i	  dagligdagen	  og	  sætter	  grøn	  profil	  på	  dagsordenen	  både	  hos	  sine	  kollegaer	  og	  hos	  ledelsen,	  som	  hun	  selv	  er	  blevet	  en	  del	  af	  nu.	  	  
5.5.3 Værdibaseret ledelse Blandt	  ledelsen	  finder	  vi	  to	  fremtrædende	  repertoirer	  om	  værdibaseret	  ledelse.	  Det	  første	  italesætter	  organisationens	  værdier	  som	  en	  ramme,	  der	  giver	  et	  stort	  spillerum	  til	  medarbejdernes	  egen	  fortolkning	  af	  værdierne	  og	  de	  beslutninger,	  de	  træffer	  på	  baggrund	  heraf.	  Det	  andet	  italesætter	  værdierne	  som	  pejlemærker	  eller	  ”guiding	  stars”,	  hvor	  værdierne	  angiver	  mere	  præcise	  retningslinjer	  for,	  hvordan	  det	  forventes,	  at	  medarbejderne	  agerer	  i	  dagligdagen.	  	  Blandt	  medarbejderne	  finder	  vi	  også	  forskellige	  fortolkende	  repertoirer	  repræ-­‐senteret.	  Det	  første,	  som	  læner	  sig	  op	  af	  ledelsens	  pejlemærke-­‐repertoire,	  handler	  om,	  at	  manglende	  retningslinjer	  tvinger	  medarbejderne	  til	  at	  vælge	  side	  i	  det	  ide-­‐ologiske	  dilemma	  om	  at	  vælge	  eller	  fravælge	  miljøhensyn.	  Medarbejdernes	  sub-­‐jektspositioneringer	  viser,	  at	  individet	  nemt	  kan	  trække	  på	  forskellige	  repertoirer	  i	  forskellige	  kontekster,	  hvilket	  leder	  over	  i	  det	  andet	  aspekt,	  som	  trækker	  linjen	  til	  Phillips	  hybriddiskurs.	  Vi	  genfinder	  her	  mønstret	  med,	  at	  den	  økologiske	  dis-­‐kurs	  ofte	  artikuleres	  sammen	  med	  en	  diskurs	  om	  hverdagens	  begrænsninger	  og	  daglig	  adfærd.	  De	  forhandlinger,	  der	  foregår	  under	  værdispillet,	  illustrerer	  nemlig	  et	  generelt	  dilemma	  i	  forhold	  til	  værdibaseret	  ledelse	  i	  organisationen.	  På	  den	  ene	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side	  trækker	  informanterne	  på	  de	  fortolkende	  repertoirer,	  der	  repræsenterer	  de	  ”politisk	  korrekte”	  handlemåder	  i	  organisationen,	  dvs.	  at	  de	  er	  meget	  bevidste	  om,	  hvordan	  ledelsen	  ønsker,	  at	  de	  skal	  handle	  i	  bestemte	  situationer.	  På	  den	  an-­‐den	  side	  trækker	  de	  på	  repertoirer,	  der	  handler	  om	  den	  daglige	  praksis	  samt	  kul-­‐turelle	  og	  fysiske	  forhold	  i	  virksomheden,	  som	  i	  de	  viste	  tilfælde	  er	  i	  direkte	  mod-­‐strid	  med	  den	  ideelle	  praksis.	  Det	  sidste	  betydende	  repertoire,	  vi	  har	  identificeret	  i	  forhold	  til	  værdibaseret	  ledelse,	  handler	  om,	  at	  hvis	  medarbejderne	  inddrages,	  og	  ledelsen	  gør	  aktivt	  brug	  af	  deres	  praktiske	  viden	  til	  udvikling	  og	  forbedringer,	  vil	  værdierne	  blive	  en	  naturlig	  referenceramme	  for	  det	  daglige	  arbejde.	  	  
5.5.4 CSR-paradigmer i Veksø Vi	  har	  i	  analysen	  identificeret	  elementer	  af	  alle	  fire	  CSR-­‐paradigmer	  repræsente-­‐ret	  både	  hos	  ledelse	  og	  medarbejdere.	  	  	  I	  det	  filantropiske	  paradigme	  er	  hovedpointen	  for	  ledelsen,	  at	  ledelsespersoner	  har	  en	  særlig	  forpligtelse	  til	  at	  påtage	  sig	  et	  ansvar	  i	  kraft	  af	  deres	  position	  som	  beslutningstager	  og	  rollemodel	  for	  en	  masse	  menneskers	  hverdag.	  Her	  anerken-­‐des	  individets	  aktive	  rolle	  som	  en	  del	  af	  naturen,	  som	  Phillips	  foreskriver	  i	  sin	  økologiske	  diskurs	  (Phillips,1998).	  Medarbejdernes	  diskurs	  anerkender	  også	  in-­‐dividets	  aktive	  rolle	  og	  ansvar	  for	  samfundets	  udvikling	  som	  en	  form	  for	  risiko-­‐styring	  i	  forhold	  til	  ikke	  at	  ødelægge	  ”Moder	  Jord”.	  	  Under	  det	  socio-­‐økonomiske	  paradigme	  trækker	  ledelse	  og	  medarbejdere	  på	  de	  samme	  repertoirer.	  De	  handler	  bl.a.	  om,	  at	  virksomheden	  mødes	  med	  krav	  og	  forventninger	  om	  at	  opføre	  sig	  ordentligt,	  hvor	  det	  fx	  bliver	  en	  uundgåelig	  forret-­‐ningsforudsætning	  at	  anvende	  FSC-­‐certificeret	  træ	  til	  alle	  produkter.	  Når	  det	  handler	  om	  at	  minimere	  ressourceforbruget	  og	  virksomhedens	  negative	  miljø-­‐konsekvenser,	  positionerer	  ledelsen	  sig	  på	  det	  organisatoriske	  niveau	  og	  taler	  om	  produktionsprocesser	  og	  logistik,	  hvor	  medarbejderne	  i	  højere	  grad	  taler	  om	  res-­‐
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sourceforbruget	  i	  relation	  til	  dagligdagspraksisser,	  som	  de	  har	  et	  personligt	  an-­‐svar	  for.	  	  Vi	  kan	  også	  skimte	  træk	  fra	  det	  klassiske	  paradigme	  i	  visse	  holdninger	  til	  CSR	  i	  Veksø.	  Det	  gælder	  det	  fortolkende	  repertoire,	  der	  opstiller	  økonomi	  og	  mil-­‐jø/bæredygtighed	  som	  modsætninger.	  Der	  hersker	  en	  forretningsforståelse,	  der	  siger,	  at	  økonomien	  er	  fundamental	  for	  virksomhedens	  overlevelse,	  og	  miljø	  bli-­‐ver	  derfor	  nemt	  til	  noget,	  man	  gør,	  hvis	  virksomheden	  ”har	  råd	  til	  det”.	  Men	  vi	  finder	  også	  den	  fremsigtede	  forretningsstrategi,	  at	  bæredygtighed	  er	  lig	  god	  for-­‐retning.	  Pointen	  er,	  at	  det	  bliver	  legalt	  at	  have	  fokus	  på	  økonomiske	  mål	  for	  virk-­‐somhedens	  performance	  fordi	  kerneproduktet/-­‐ydelsen	  i	  sig	  selv	  er	  bæredygtig.	  Der	  er	  dog	  her	  et	  fortolkende	  repertoire	  blandt	  medarbejderne,	  der	  opfatter	  det	  store	  fokus	  på	  talmæssige	  målsætninger	  som	  omkostninger/omsætninger	  som	  forhindrende	  for,	  at	  medarbejderne	  i	  det	  daglige	  kan	  fokusere	  på	  grøn	  profil.	  	  Endelig	  opfatter	  vi,	  at	  Veksø	  gerne	  vil	  bevæge	  sig	  mere	  ind	  i	  det	  holistiske	  para-­‐digme,	  hvor	  bæredygtigheden	  bliver	  en	  stadig	  mere	  integreret	  del	  af	  forretnings-­‐grundlaget	  og	  –strategien.	  Både	  ledelse	  og	  medarbejdere	  positionerer	  sig	  under	  dette	  paradigme,	  og	  trækker	  på	  det	  dominerende	  repertoire,	  at	  Veksø	  bidrager	  til	  løsning	  af	  væsentlige	  samfundsproblemer.	  Fokus	  på	  bæredygtige	  byer	  er	  en	  glo-­‐bal	  trend,	  der	  har	  potentiale	  som	  Veksøs	  forretningsgrundlag.	  Med	  innovation	  og	  udvikling	  af	  ny	  teknologi	  skal	  virksomheden	  udnytte	  de	  forretningsmæssige	  mu-­‐ligheder,	  der	  ligger	  i	  at	  lave	  bæredygtige	  transportløsninger.	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6. Implikationer af konstruktioner 
6.0 Introduktion 	  I	  dette	  afsluttende	  kapitel	  vil	  vi	  sætte	  spot	  på	  de	  problematikker,	  som	  vi	  oplever	  diskursordnerne	  hver	  for	  sig	  og	  tilsammen,	  har	  fremtegnet	  og	  stille	  spørgsmål	  hertil,	  som	  kan	  gøre	  ledelsens	  valg	  af	  fremtidig	  strategi	  og	  fremgangsmåde	  for	  den	  interne	  kommunikation	  mere	  refleksiv	  ved	  at	  fremhæve	  de	  muligheder	  og	  begrænsninger,	  vi	  ser	  i	  forhold	  til	  at	  tackle	  de	  kommunikative	  udfordringer,	  som	  disse	  problematikker	  giver.	  Vores	  intention	  er	  ikke	  at	  søge	  at	  styre	  virksomheden	  ved	  at	  pege	  på	  en	  bestemt	  løsning	  og	  være	  kritiker	  af	  den	  hidtidige	  praksis	  på	  fel-­‐tet,	  men	  snarere	  at	  problematisere	  selvfølgeligheder	  i	  den	  organisatoriske	  prak-­‐sis	  og	  få	  både	  ledere	  og	  medarbejdere	  til	  at	  reflektere	  og	  undre	  sig	  over	  egen	  praksis.	  Ud	  fra	  dette	  er	  det	  op	  til	  den	  organisatoriske	  praksis	  selv,	  hvordan	  den	  opfatter	  og	  diskuterer	  problematikkerne	  (Bramming,	  2003).	  Dette	  hænger	  sam-­‐men	  med	  vores	  eget	  syn	  på	  organisationskommunikation	  som	  dialogisk,	  hvor	  diskursens	  forandringspotentiale	  ligger	  i	  en	  dialektisk	  tilgang	  til	  interpersonel	  kommunikation	  (Pearce,	  2007).	  Vi	  vil	  derfor	  gerne	  undgå	  normativiteten	  ved	  at	  fortælle	  virksomheden,	  hvordan	  de	  skal	  gøre,	  men	  i	  stedet	  forsøge	  at	  lade	  reflek-­‐siviteten	  omkring	  grøn	  profil	  komme	  fra	  den	  organisatoriske	  praksis	  selv.	  På	  den	  måde	  kommer	  den	  videre	  udvikling	  til	  at	  bygge	  på	  den	  praksis	  og	  de	  erfaringer,	  der	  allerede	  er	  til	  stede	  i	  virksomheden	  og	  tager	  ikke	  blot	  udgangspunkt	  i	  ledel-­‐sens	  specifikke	  ønsker	  om	  forandring	  (Bramming,	  2003).	  	  I	  forhold	  til	  det	  spørgsmål	  som	  ledelsen	  i	  Veksø	  kunne	  have	  stillet	  os	  indled-­‐ningsvist:	  	  	  
Hvordan	  kan	  vi	  få	  medarbejderne	  til	  at	  ”committe”	  sig	  mere	  til	  den	  grønne	  profil?	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er	  svaret	  på	  dette	  spørgsmål	  netop,	  at	  det	  er	  medarbejderne,	  der	  udgør	  proble-­‐met,	  og	  at	  det	  dermed	  er	  dem,	  der	  ”skal	  rettes	  ind”.	  Men	  at	  svare	  på	  dette	  spørgsmål	  ville	  kræve,	  at	  vi	  accepterede	  en	  forståelse	  af	  forandringskommunika-­‐tion,	  hvor	  ledelsens	  formål	  med	  at	  kommunikere	  et	  værdibaseret	  forandringspro-­‐jekt	  ud	  til	  medarbejderne	  er	  at	  få	  dem	  til	  at	  indtage	  og	  agere	  efter	  nogle	  bestemte	  holdninger	  (Dahl,	  2008),	  hvilket	  ville	  være	  i	  modstrid	  med	  vores	  tilgang	  til	  orga-­‐nisationskommunikation.	  Vores	  ærinde	  har	  derfor	  været	  at	  forskyde	  spørgsmålet	  til	  at	  handle	  om	  diskursordner	  inden	  for	  feltet	  grøn	  profil	  og	  herefter	  problemati-­‐sere	  disse	  således,	  at	  den	  fremtidige	  strategi	  kan	  vokse	  ud	  af	  de	  potentialer,	  res-­‐sourcer	  og	  erfaringer,	  der	  allerede	  er	  til	  stede	  i	  virksomheden	  (Bramming,	  2003).	  	  
6.1 Problematikker 
 
6.1.2 Tilknytning til NRGi Medarbejderne	  trækker	  på	  repertoirer,	  der	  anerkender	  NRGi	  som	  moderselska-­‐bet,	  men	  også	  et	  hvor	  koncernen	  ikke	  er	  nærværende	  og	  vedkommende	  i	  deres	  dagligdag.	  NRGi	  er	  ikke	  en	  betydende	  faktor,	  når	  medarbejderne	  konstruerer	  de-­‐res	  mening	  om	  Veksøs	  grønne	  profil.	  Derfor	  kunne	  det	  være	  relevant	  for	  Veksø	  at	  overveje	  følgende:	  
	  
Skal	  det	  overhovedet	  være	  målet	  at	  give	  NRGi	  en	  position	  som	  det	  organisatoriske	  
led,	  der	  igangsætter	  bæredygtige	  tiltag,	  som	  har	  betydning	  for	  Veksø?	  	  
Hvad	  er	  den	  vigtigste	  identitetsskabelse	  for	  Veksøs	  medarbejdere?	  En	  Veksø	  identi-­‐
tet	  –	  eller	  en	  NRGi-­‐identitet?	  	  Potentialet	  ligger	  i,	  at	  medarbejderne	  gennem	  konkrete	  projekter	  på	  tværs	  af	  sel-­‐skaberne	  i	  koncernen	  oplever,	  at	  de	  forskellige	  ressourcer	  og	  kompetencer,	  der	  ligger	  i	  hvert	  af	  selskaberne,	  kan	  være	  med	  til	  at	  skabe	  noget,	  der	  er	  større	  end	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selskaberne	  ville	  kunne	  udrette	  alene.	  Kristiansen	  og	  Bloch-­‐Poulsen	  beskriver	  dette	  som	  ”en	  kærlig	  container”,	  hvor	  nye	  ideer	  og	  koncepter	  opstår	  som	  resultat	  af	  et	  tænkende	  fællesskab	  i	  et	  dialogisk	  rum,	  hvor	  enhver	  kan	  afprøve	  sine	  anta-­‐gelser	  (Kristensen	  &	  Bloch-­‐Poulsen,	  2004,	  s.13).	  Det	  kunne	  åbne	  op	  for	  at	  give	  mening	  med	  arbejdet	  og	  sammenkoblingen	  til	  NRGi,	  og	  medarbejderne	  ville	  mu-­‐ligvis	  erfarer	  en	  endnu	  større	  faglig	  stolthed	  over	  at	  være	  en	  del	  af	  et	  større	  hele,	  hvor	  de	  kan	  lade	  deres	  praktiske	  viden	  bidrage	  til	  fx	  udviklingen	  af	  nye	  produkter	  eller	  serviceydelser.	  	  Ved	  at	  signalere	  NRGi-­‐identitet	  til	  medarbejderne	  risikerer	  ledelsen,	  at	  medar-­‐bejderne	  vender	  det	  døve	  øre	  til,	  fordi	  der	  trækkes	  på	  et	  repertoire	  om,	  at	  afstan-­‐den	  fra	  NRGis	  visioner	  til	  den	  praktiske	  hverdag	  er	  alt	  for	  stor	  til,	  at	  det	  giver	  me-­‐ning	  for	  dem	  at	  lytte	  til	  NRGi.	  Samtidig	  er	  det	  om	  muligt	  endnu	  vigtigere,	  for	  de	  af	  medarbejderne,	  der	  har	  negative	  erfaringer	  med	  NRGis	  indflydelse,	  at	  blive	  mødt	  med	  en	  kommunikationstilgang,	  som	  Pearce’s,	  da	  de	  potentialt	  vil	  have	  modstand	  mod	  anden	  kommunikation	  fra	  NRGi.	  	  
6.1.3 Mobility som fyrtårn Der	  er	  bred	  enighed	  i	  organisationen	  om	  Mobility	  som	  drivkraften	  i	  bæredygtig-­‐hedsudviklingen	  i	  Veksø.	  Så	  der	  er	  som	  sådan	  ikke	  nogen	  potentiel	  konflikt	  i	  det.	  Alligevel	  vil	  vi	  udfordre	  denne	  opfattelse	  som	  udelukkende	  positivt	  ved	  at	  stille	  følgende	  spørgsmål:	  
	  
Hvad	  har	  det	  af	  betydning	  for	  den	  organisatoriske	  praksis,	  at	  medarbejderne	  i	  så	  
høj	  grad	  relaterer	  deres	  forståelse	  for	  grøn	  profil	  til	  Veksø	  Mobility	  og	  de	  personer,	  
der	  repræsenterer	  den?	  	  Pearce	  taler	  i	  denne	  forbindelse	  om	  ”hvordan	  globale	  adfærdsmønstre	  bliver	  pro-­‐
duceret	  af	  aktører,	  som	  på	  forskellig	  vis	  interagerer	  i	  et	  komplekst	  system	  i	  overens-­‐
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stemmelse	  med	  deres	  egne	  lokale	  adfærdsregler	  uden	  at	  tilsigte	  de	  globale	  ad-­‐
færdsmønstre,	  som	  fremkommer”	  (Pearce,	  2007,	  s.75).	  Han	  bruger	  metaforen	  om	  en	  fugleflik,	  hvor	  disse	  adfærdsmønstre	  bl.a.	  kan	  forekomme	  ved	  at	  en	  stærk	  lederfigur	  ved,	  hvad	  hele	  gruppen	  skal	  gøre	  og	  udsteder	  på	  en	  eller	  anden	  måde	  ordrer,	  som	  de	  øvrige	  følger.	  Der	  er	  derfor	  en	  mulighed	  i,	  at	  Veksø	  Mobility	  får	  de	  andre	  fugle	  til	  at	  flyve	  i	  samme	  retning,	  vise	  vejen	  og	  undgå	  forhindringer	  undervejs.	  	  Han	  nævner	  dog	  i	  samme	  åndedrag	  risikoen	  for	  at	  udvikle	  ”øer”	  eller	  ”siloer”,	  hvor	  den	  grønne	  profil	  bliver	  isoleret	  i	  en	  bestemt	  afdeling.	  Denne	  risiko	  er	  po-­‐tentiel	  i	  Veksø,	  hvis	  de	  andre	  medarbejdere	  tænker	  ”det	  klarer	  Marinanne	  &	  co.”	  så	  behøver	  jeg	  ikke	  tænke	  på	  det.	  På	  den	  måde	  ville	  den	  grønne	  profil	  ikke	  bliver	  integreret	  i	  arbejdsprocesser	  andre	  steder	  i	  organisationen,	  og	  medarbejderne	  i	  andre	  afdeling	  ville	  ikke	  på	  samme	  måde	  have	  konkret	  berøringsflade	  med	  den	  grønne	  profil	  i	  deres	  hverdag	  og	  derfor	  muligvis	  vil	  tænke,	  at	  det	  kan	  være	  lige-­‐gyldigt	  med	  deres	  engagement.	  	  	  
6.1.4 Signalforvirring Ledelsen	  sender	  forskellige	  signaler	  om,	  hvad	  værdibaseret	  ledelse	  betyder.	  Er	  værdierne	  en	  ramme	  med	  plads	  til	  individuel	  fortolkning?	  Eller	  følger	  der	  ret-­‐ningslinjer	  i	  kølvandet	  på	  værdierne,	  som	  den	  fortolkning	  ledelsen	  gerne	  ser?	  Svaret	  på	  dette	  spørgsmål	  har	  stor	  betydning	  for	  den	  måde,	  værdierne	  skal	  kom-­‐munikeres	  på.	  Signalet	  i	  værdispillet	  er	  i	  sig	  selv	  modsigende.	  Selve	  det	  at	  bruge	  et	  brætspil	  som	  et	  dialektisk	  redskab,	  der	  giver	  mulighed	  for	  at	  øge	  informanter-­‐nes	  forståelse	  og	  nedbryde	  barrierer	  gennem	  interpersonel	  kommunikation	  er	  i	  overensstemmelse	  med	  Pearces	  forståelse	  af	  diskursers	  forandringspotentiale	  dvs.	  at	  talehandlinger	  i	  sig	  selv	  kan	  være	  med	  til	  at	  starte	  en	  udvikling,	  der	  kan	  ændre	  hele	  kulturen	  i	  organisationen	  (Pearce,	  2007).	  Præsentationen	  af	  spillet	  inviterer	  også	  til	  dialog	  og	  meningsdannelse	  om	  Veksøs	  grønne	  profil	  (og	  de	  tre	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IDA-­‐værdier).	  Men	  set-­‐up’et	  med	  rigtige	  og	  forkerte	  svar,	  som	  er	  spillets	  drivkraft,	  begrænser	  den	  frie	  diskussion	  og	  reducerer	  i	  mange	  tilfælde	  diskussionen	  til	  at	  handle	  om,	  hvad	  man	  tror,	  er	  det	  politisk	  korrekte	  svar.	  Dvs.	  at	  dialogen	  i	  højere	  grad	  kommer	  til	  at	  dreje	  sig	  om	  at	  gætte	  ledelsens	  formelle	  intention,	  hvilket	  i	  nogen	  grad	  overskygger	  og	  erstatter	  dialogen	  omkring,	  hvordan	  den	  daglige	  praksis	  i	  organisationen	  opleves	  og,	  hvilken	  betydning	  medarbejderne	  selv	  til-­‐lægger	  den	  grønne	  profil,	  samt	  den	  synergieffekt	  dette	  kunne	  få	  i	  sameksistens	  med	  fokus	  på	  værdierne	  innovation,	  dynamik	  og	  ansvarlighed.	  På	  den	  baggrund	  kan	  virksomheden	  spørge	  sig	  selv:	  	  
Hvilken	  grad	  af	  værdibaseret	  ledelse	  vælger	  Veksø?	  	  
Skal	  ledelsen	  vælge	  rammen	  eller	  retningslinjerne?	  	  
Hvor	  er	  de	  lige	  nu?	  Og	  hvor	  ønsker	  ledelsen	  at	  komme	  hen?	  	  
Skal	  alle	  medarbejdere	  mødes	  med	  samme	  krav	  om	  selvstændig	  og	  individuel	  stil-­‐
lingtagen?	  	  
Hvordan	  reagerer	  medarbejderne	  ved	  at	  blive	  inviteret	  til	  dialog,	  men	  ikke	  bliver	  
lyttet	  til	  fordi	  svarene	  er	  givet	  på	  forhånd?	  	  
Hvad	  mener	  ledelsen,	  når	  de	  siger	  kommunikere	  ved	  ”at	  massere	  og	  få	  de	  gode	  for-­‐
tællinger	  spredt”	  om	  den	  grønne	  profil?	  	  	  Lad	  os	  se	  tage	  det	  sidste	  først	  og	  se	  på	  to	  muligheder.	  Den	  første	  er	  udbredt	  som	  "transmissionsmodellen",	  og	  handler	  om	  at	  leverer	  man	  et	  budskab	  til	  en	  anden,	  fx	  en	  medarbejder/gruppe,	  så	  vil	  det	  blive	  modtaget	  og	  forstået,	  hvis	  bare	  ledel-­‐sens	  kommunikerer	  deres	  hensigt	  og	  intention	  tydelig	  nok.	  Der	  kan	  altså	  i	  prin-­‐cippet	  bare	  "transmitteres"	  (Pearce, 2007, s. 40)	  gode	  historier	  (JD,263+277).	  Denne	  tanke	  har	  været	  udbredt	  i	  mange	  år,	  mange	  bærer	  den	  (Pearce, 2007, s. 40),	  ligesom	  den	  danner	  grundlag	  for	  megen	  kommunikationsplanlægning,	  herunder	  strategisk	  intern	  kommunikation.	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Men	  den	  har	  et	  par	  underliggende	  præmisser,	  vi	  gerne	  vil	  problematisere	  i	  tilfæl-­‐det	  Veksø.	  Hvis	  budskabet	  ikke	  forstås,	  så	  menes	  der	  i	  modellen,	  at	  det	  enten	  er	  fordi	  indholdet	  ikke	  blev	  kommunikeret	  klart	  nok,	  der	  var	  "støj	  på	  linjen",	  dvs.	  vi	  kan	  prøve	  en	  anden	  kommunikationskanal	  fx	  at	  skrive	  det	  i	  vores	  blad	  ud	  over	  at	  sige	  det	  til	  et	  møde,	  eller	  der	  er	  noget	  galt	  hos	  medarbejderne,	  siden	  de	  ikke	  for-­‐står	  det.	  Men	  sagen	  er,	  at	  dette	  kun	  er	  en	  gældende	  kommunikationsteori,	  hvis	  afsenders	  bevidsthed	  er	  det	  samme	  som	  modtagers	  bevidsthed,	  hvis	  "du"	  tænker	  som	  "jeg".	  Hvis	  afsender	  og	  modtager	  har	  samme,	  dybtstikkende	  opfattelser	  af	  hvad	  der	  er	  sandt,	  moralsk	  rigtigt	  og	  politisk	  klogt.	  Det	  mener	  vi	  ikke	  er	  en	  frugt-­‐bar	  simplificering	  kommunikationsprocesser.	  Pearces	  kommunikationsteori	  er	  interessant	  for	  Veksø,	  bl.a.	  fordi	  den	  har	  som	  formål	  at	  opnå	  mål,	  der	  ikke	  kan	  re-­‐aliseres	  alene,	  men	  som	  kræver	  koordination	  med	  andre	  (Pearce, 2007, s. 45),	  og	  fordi	  den	  handler	  om	  at	  udvikle	  vores	  kollektive	  evne	  til	  at	  handle	  klogt	  sammen	  
(Pearce, 2007, s. 46).	  I	  Veksø	  ønskes	  værdierne	  innovation,	  dynamik	  og	  ansvarlig-­‐hed	  indført	  og	  temaet	  grøn	  profil,	  hvis	  virksomheden	  vil	  have	  den	  største	  anven-­‐delighed	  ud	  af	  sine	  menneskelige	  ressourcer,	  mener	  vi,	  de	  med	  fordel	  kan	  tænke	  på	  situationen	  som	  ”en	  kollektiv	  skabelse	  af	  Veksøs	  grønne	  profil	  gennem	  IDA-­‐værdierne”.	  Pearce	  mener	  ikke,	  det	  er	  muligt	  at	  kortlægge	  alle	  sociale	  verdener	  (Pearce,	  s.	  48),	  det	  ses	  heller	  ikke	  som	  muligt,	  at	  undersøge	  hvordan	  hver	  og	  én	  opbygger	  sin	  egen	  indre	  verden,	  og	  derigennem	  ”målrette”	  kommunikationen	  maksimalt	  (transmissionsmodel).	  I	  stedet	  kan	  man	  stille	  spørgsmålstegn	  ved	  den	  måde,	  man	  interagerer	  på	  i	  øjeblikket	  og	  den	  sociale	  verden	  dette	  skaber.	  Med	  andre	  ord,	  så	  kunne	  en	  mulighed	  for	  Veksø	  være	  at	  finde	  vej	  blandt	  de	  sociale	  verdener,	  der	  findes	  i	  organisationen	  og	  sammen	  skabe	  en	  dynamisk	  social	  ver-­‐den	  af	  det	  grønne	  Veksø,	  fremfor	  at	  presse	  et	  skema	  hvor	  de	  gode	  historier	  kan	  masseres	  ind	  i	  de	  eksisterende	  sociale	  verdener.	  	  	  Fordelen	  ved	  at	  indarbejde	  faste	  værdier,	  som	  pejlemærker	  i	  organisationen,	  er	  at	  det	  gør	  det	  lettere	  for	  ledelsen	  at	  styre	  medarbejdernes	  handlinger,	  fordi	  de	  gives	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et	  normativt	  mønster	  at	  orientere	  sig	  efter	  (Christensen	  &	  Morsing,	  2005).	  Dette	  risikerer	  for	  det	  første	  at	  mindske	  fleksibiliteten	  i	  organisationen,	  da	  handlemu-­‐lighederne	  indsnævres	  til	  dét,	  der	  allerede	  er	  italesat,	  og	  kan	  derfor	  virke	  hæm-­‐mende	  på	  kreativitet	  og	  innovation.	  For	  det	  andet	  er	  der	  en	  potentiel	  konfliktsi-­‐tuation	  i	  fald,	  at	  den	  af	  ledelsen	  italesatte	  værdi	  ikke	  er	  medarbejdernes	  oplevelse	  af	  samme.	  Det	  kan	  give	  anledning	  til	  spændinger	  og	  modstand	  mod	  forandring	  (Christensen	  &	  Morsing,	  2005,	  s.	  103).	  Vælges	  til	  gengæld	  værdier	  som	  ramme-­‐fortolkning	  og	  fortolkning	  med	  interpersonel	  kommunikation	  som,	  fx	  Pearces	  te-­‐ori	  (CMM),	  opstår	  der	  en	  kommunikativ	  udfordring	  for	  ledelsen	  om	  ”Walk	  the	  Talk”,	  fordi	  deres	  daglige	  ageren	  bliver	  vigtig	  som	  forbillede	  for	  medarbejderne,	  ligesom	  lederne	  grangiveligt	  skal	  understøttes	  med	  efteruddannelse,	  i	  fx	  CMM.	  	  	  
6.1.5 Hybriddiskursen Generelt	  indskriver	  medarbejderne	  sig	  i	  en	  miljøbevidst	  diskurs,	  hvor	  de	  aner-­‐kender	  både	  organisationens	  og	  individets	  aktive	  rolle	  som	  ansvarlig	  aktør	  i	  den	  samfundsmæssige	  kontekst.	  Til	  gengæld	  finder	  vi	  også	  den	  dominerende	  diskurs	  om	  fysiske,	  kulturelle	  og	  strukturelle	  forhold	  der	  virker	  begrænsende	  på	  især	  in-­‐dividets	  handlemuligheder	  i	  den	  daglige	  praksis.	  For	  at	  kaste	  lys	  over	  disse	  be-­‐grænsninger	  kunne	  Veksø	  arbejde	  med	  disse	  spørgsmål:	  	  
Kunne	  man	  finde	  en	  måde	  at	  skabe	  mulighed	  for	  at	  italesætte	  disse	  hverdagsbe-­‐
grænsninger	  i	  en	  interpersonel	  kommunikation,	  og	  derved	  skabe	  en	  anden	  fortæl-­‐
ling?	  	  
Er	  klimamålinger	  den	  optimale	  måde	  at	  skabe	  denne	  dialog	  med	  medarbejderne?	  	  
Er	  der	  nogle	  af	  begrænsningerne,	  der	  kan	  elimineres	  eller	  reduceres,	  så	  man	  fjerner	  
årsagen	  til	  at	  tale	  om	  noget	  på	  en	  bestemt	  måde?	  	  For	  at	  tage	  det	  sidste	  først	  kan	  vi	  i	  vores	  data	  allerede	  se	  nogle	  nemme	  frugter	  at	  plukke	  i	  forhold	  til	  at	  fjerne	  medarbejdernes	  begrundelser	  for	  ikke	  at	  handle	  mil-­‐
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jøvenligt	  fx	  at	  lave	  en	  rutine	  for	  indsamling	  af	  batterier,	  lytte	  til	  montagens	  ønske	  om	  at	  få	  en	  pappresser,	  så	  de	  kan	  sortere	  affald,	  lave	  en	  mobilitetsplan	  for	  Veksø	  selv.	  Mht.	  første	  del	  af	  spørgsmålet,	  så	  viser	  vores	  interviewsituation,	  at	  bare	  det	  at	  sætte	  sig	  ned	  og	  lytte	  i	  en	  social	  aktion	  trækker	  på	  en	  masse	  ressourcer,	  der	  allerede	  eksisterer	  i	  organisationen	  og	  som	  med	  fordel	  kan	  bruges	  i	  udviklingen	  af	  den	  grønne	  profil	  og	  substansen	  bag	  (Bramming,	  2003).	  Ved	  at	  inddrage	  med-­‐arbejderne	  i	  denne	  proces,	  ville	  ledelsen	  opnå	  dels	  en	  lang	  række	  konkrete	  ideer	  til	  miljøforbedringer	  og	  dels	  at	  sende	  det	  signal	  til	  medarbejderne,	  at	  deres	  kom-­‐petencer	  og	  erfaringer	  tæller	  i	  virksomhedens	  beslutninger	  med	  en	  øget	  faglig	  stolthed	  til	  (Hagedorn-­‐Rasmussen	  &	  Jagd,	  2007,	  s.	  21)	  og	  det	  ville	  være	  at	  tage	  IDA-­‐værdierne	  som	  ramme	  alvorligt,	  da	  det	  ville	  give	  medarbejderne	  lejlighed	  til	  at	  være	  innovative,	  dynamiske	  og	  ansvarlige.	  	  Den	  kommunikative	  udfordring	  består	  her	  i,	  at	  lytte	  som	  man	  spørger	  og	  vise	  medarbejderne,	  at	  ledelsen	  tager	  dialogen	  alvorligt	  ved	  at	  handle	  på	  de	  ting,	  der	  kommer	  op.	  Hvis	  medarbejderne	  gentagne	  gange	  oplever	  ikke	  at	  blive	  hørt	  eller	  taget	  alvorligt,	  risikerer	  ledelsen	  at	  skabe	  modstand	  mod	  at	  indgå	  i	  dialogen	  på	  et	  andet	  tidspunkt.	  Medarbejderne	  kan	  reagere	  forskelligt,	  hvis	  de	  oplever	  uover-­‐ensstemmelser	  mellem	  det	  sagt	  og	  det	  gjorte	  (walk	  the	  talk).	  I	  Kundeservice	  rea-­‐gerer	  medarbejderne	  således	  med	  ”berøringsangst”,	  fordi	  de	  i	  visse	  situationer	  tvinges	  til	  at	  fortælle	  kunderne	  noget,	  som	  de	  faktisk	  ikke	  er	  helt	  sikre	  på	  har	  bund	  i	  virkeligheden.	  Det	  kan	  skabe	  spænding	  til	  ledelsen,	  fordi	  medarbejderne	  kan	  opleve	  et	  troværdighedssvigt	  i	  forhold	  til	  kunden.	  	  
6.1.6 Kamp mellem CSR-budskaber Forskellige	  fortolkende	  repertoirer	  kan	  sagtens	  sameksistere	  i	  en	  organisation	  uden	  nødvendigvis	  at	  give	  anledning	  til	  uoverensstemmelser.	  Men	  i	  Veksøs	  til-­‐fælde	  ser	  vi	  en	  potentiel	  kommunikativ	  kamp	  på	  argumenter	  i	  den	  interne	  kom-­‐munikation.	  Både	  NRGi	  og	  Veksøs	  ledelse	  sender	  signal	  om,	  at	  bæredygtighed	  for	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det	  første	  er	  ”paraplyen”	  og	  for	  det	  andet	  ønskes	  som	  drivkraft	  i	  innovationen.	  Samtidig	  oplever	  medarbejderne,	  at	  NRGi	  har	  stor	  fokus	  på	  omkostninger	  og	  om-­‐sætning	  i	  deres	  krav	  til	  dokumentation,	  og	  at	  innovative	  bæredygtige	  projekter	  bliver	  lukket	  på	  grund	  af	  manglende	  markedsefterspørgsel.	  Samtidig	  foregår	  der	  en	  kamp	  mellem	  det	  det	  socio-­‐økonomiske,	  hvor	  virksomheden	  er	  reaktiv	  i	  for-­‐hold	  til	  krav	  og	  efterspørgsel	  fra	  omverdenen,	  og	  det	  holistiske	  paradigme,	  hvor	  bæredygtigheden	  ses	  som	  forretningsmulighed	  og	  drivkraft	  for	  innovationen.	  Man	  kan	  forestille	  sig	  denne	  kamp	  som	  en	  proces,	  hvor	  virksomheden	  bevæger	  sig	  i	  retning	  af	  det	  ”rene”	  holistiske	  syn	  på	  CSR,	  og	  at	  de	  socio-­‐økonomiske	  ele-­‐menter	  muligvis	  er	  reminiscenser	  af	  traditionel	  ledelsestænkning,	  som	  er	  på	  vej	  til	  at	  mindskes	  i	  den	  organisatoriske	  praksis.	  Vi	  kan	  dog	  ikke	  udtale	  os	  om	  det	  er	  tilfældet	  på	  baggrund	  af	  vores	  data,	  som	  kun	  er	  et	  øjebliksbillede	  af	  virksomhe-­‐den.	  Men	  under	  alle	  omstændigheder	  mener	  vi,	  det	  ville	  være	  nyttigt	  for	  Veksø	  at	  overveje	  følgende:	  	  
Hvordan	  kan	  Veksø	  tackle	  modsætningerne	  i	  de	  forskellige	  CSR-­‐paradigmer,	  de	  
trækker	  på?	  	  
Hvordan	  kan	  de	  planlægge	  deres	  interne	  kommunikation,	  så	  der	  ikke	  opstår	  signal-­‐
forvirring	  for	  medarbejderne	  i	  forhold	  til,	  hvad	  der	  er	  den	  reelle	  prioritet	  for	  ledel-­‐
sen?	  	  	  Den	  oplagte	  mulighed	  for	  at	  forene	  de	  modstridende	  argumenter	  er	  at	  forfølge	  strategien	  Bæredygtighed	  er	  Business	  –	  både	  i	  planlægningen	  af	  virksomhedens	  drift	  og	  som	  hovedbudskab	  for	  den	  interne	  kommunikation.	  På	  den	  måde	  bliver	  forretning	  og	  miljø	  hinandens	  komplementære	  i	  stedet	  for	  modsætninger,	  og	  hensyntagen	  til	  økonomien	  betyder	  ikke	  nedprioritering	  af	  miljøhensynet,	  da	  det	  er	  en	  iboende	  karakter	  ved	  ethvert	  Veksø-­‐produkt.	  Kommunikationens	  budskab	  bliver	  kohærent	  på	  trods	  af	  forskellige	  CSR-­‐repertoirer.	  Den	  bliver	  først	  proble-­‐matisk	  i	  det	  øjeblik,	  at	  virksomheden	  stiler	  efter	  det	  holistiske	  paradigme,	  hvor	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bæredygtig	  innovation	  driver	  forretningen,	  samtidig	  med	  at	  kulturelle,	  struktu-­‐relle	  og	  fysiske	  forhold	  i	  den	  organisatoriske	  praksis	  indsnævre	  det	  miljøvenlige	  handlerum	  for	  dens	  medlemmer. 	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7. Afrunding Ud	  fra	  vores	  interesse	  for	  hvordan	  bæredygtighed	  kan	  blive	  en	  integreret	  del	  af	  en	  virksomheds	  forretningsgrundlag,	  og	  for	  hvordan	  medarbejdere	  forholder	  sig	  til	  en	  sådan	  udvikling,	  skabte	  vi	  en	  socialkonstruktionistisk	  ramme	  for	  vores	  un-­‐dersøgelse	  af	  virksomheden	  Veksø.	  Inden	  for	  denne	  ramme	  ønskede	  vi	  at	  under-­‐søge	  ledelsens	  og	  medarbejdernes	  diskursordner	  omkring	  grøn	  profil	  i	  en	  virk-­‐somhed	  og	  levere	  et	  vidensgrundlag	  til	  at	  kvalificere	  en	  refleksiv	  proces	  i	  virk-­‐somhedens	  interne	  kommunikation.	  	  Metodisk	  har	  vi	  baseret	  undersøgelsen	  på	  en	  diskursanalyse	  i	  en	  kombination	  af	  Fairclough	  og	  Potter	  &	  Wetherell	  samt	  Pearces	  tilgang	  til	  dialogisk	  kommunikati-­‐on.	  Vores	  teoretiske	  ramme	  og	  metodiske	  værktøjer	  har	  vist	  sig	  at	  ”levere	  varen”	  i	  og	  med,	  at	  det	  socialkonstruktionistiske	  perspektiv	  har	  udstukket	  de	  overord-­‐nede	  rammer	  for	  vores	  videnskabsteoretiske	  forståelse,	  vores	  hovedteoretikere	  har	  givet	  os	  et	  analytisk	  begrebsapparat,	  som	  har	  været	  givtigt	  i	  forhold	  til	  at	  producere	  den	  ønskede	  viden,	  og	  endelig	  har	  Pearces	  teorier	  om	  dialogisk	  kom-­‐munikation	  hjulpet	  os	  med	  at	  operationalisere	  analyseresultaterne.	  Som	  en	  vigtig	  del	  af	  diskurspsykologien	  har	  vi	  løbende	  været	  bevidst	  om	  vores	  egen	  rolle	  som	  undersøgere	  og	  har	  opgaven	  igennem	  ekspliciteret	  den	  betydning	  det	  har	  haft.	  	  Vi	  finder,	  at	  vores	  diskursanalyse	  af	  fortolkningsrepertoirer,	  ideologiske	  dilem-­‐maer	  og	  positioneringer	  kan	  anvendes	  til	  at	  påpege,	  at	  der	  er	  potentiale	  i	  organi-­‐sationen	  til	  at	  skabe	  denne	  verden	  af	  et	  innovativt,	  dynamisk	  og	  ansvarsfuldt	  grønt	  Veksø,	  men	  at	  der	  på	  nuværende	  tidspunkt	  også	  er	  problematikker,	  som	  man	  med	  fordel	  kan	  se	  på	  som	  symptomer	  på,	  at	  kommunikation	  om	  den	  grønne	  profil	  baseret	  på	  transmission	  af	  budskaber	  ikke	  vil	  være	  fordelagtig,	  uden	  en	  pa-­‐rallel	  tilgang	  til	  ligeværdig	  dialog,	  hvor	  medarbejderne	  kan	  inddrages	  og	  involve-­‐res	  i	  udviklingen.	  Vi	  anbefaler	  derfor	  virksomheden	  at	  reflektere	  over	  sådanne	  muligheder.	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